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Proc®dures et

m®t hodes

Les rapportsle la Cour des comptes sont®a |l i s ®s p a|
chambres thématiquesjue comprend la Cour ou par une format
associant plusieurs chambres et/ou plusieurs chambres régiona
territoriales des comptes.

Trois principes fondament aux
de la Cour ainsi que des chambres régionales et territoriales des co
donc aussi bien | 6ex®cution de
des rapports publicd 6i nd®pendance, l a con

L6i nd®p eimstititionmdle des juridictions financiéres ¢
nd®pendance statutaire de | €
ectu®s et |l es conclusions t

impligue que toutes les constatations
appréciatims f aites |l ors dbébun contr?
les observations et recommandations formulées ensuite,
systématiquement soumises aux responsables des administratig
organismes concernéglles ne peuvent étre rendues définitigea 6 a
prise en compte des r®ponses r
responsables concernés.

| 6i
ef f i
La contradiction
|

La collégialité intervient pour conclure les principales étapes
procédures de contrle et de publication. Tout contréle ou enquéte est
aun ou plusieurs rapporteurs. L
ult®rieurs dbébobservations et de
sont examinés et délibérés de facon collégiale, par une form
comprenant au mo iundes magistratsassure kg ioke
contrerapporteur et veille a la qualité des controles.

Sauf pour les rapports réalisés a la demande du Parlement
Gouvernement, l a publication dbé
la communication du projete texte, que la Cour se propose de publier,
mini stres et aux responsables d
personnes morales ou physiques directement intéressées. Leurs ré
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rapport est

sont présentées en annexe du rapport publié par la Cour

1La Cour comprend aussi une chambre contentieuse, dont les arréts sont rendus publics.
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Le présent rappoi été réalisé par une équipe de rapporteurs
troisieme chambre. Le contrle a été notifié le 31 juillet 2021 a Mme M
Anne L®v°que, secr®taire g®n®r al
et de la jeunesse, a M. Edou@eé f f r ay, directeur
scolaire et Mme Val ®r i e Badue
la recherche au ni st re de |
débobservations
2022 puis contredit avec les administrations concernées en juillet 2022.

mi

L 6 e n qnerfé¢ aupres des administrations centrales a concer
rincipales directions des mini
6ensei gpérieundlint ecgu on g®n®r al e d
(DGESCO)direction générale des ressources humaines (DGiRERtion des
affaires financi res (DAF)], ma i
et de la recherche (DGER) du ministérecharge | dagr i cul t
ont ®gal ement ®t ® conduits ave
(secrétariat géneraBGEC) et des personnaligisalifiées.

Au-del ™ de |l a description des
faveur de lanobilisation des établissements autour de leur projet pédago
| 6enqu°te sbest employ®e ~ en

Léinstruction

p
I

selon | es m®t
i nf oremattrieotnisens et visites) a
spositifs existants, déappr ®¢
|l a ®t ait possibl e, déen chi ff

o o
o~ O

Quatreacadémies (AiMarseille, NancyMetz, Nantes et Toulouse)
forc®

ont fai | 6obj et débun contr®l e ren
permettant de rencontrer de nombreuses parties prenaetiesi(sequipes
académiques, enseims).

Toutes |l es acad®mies ont f ai
lesquelsont ® syst ®mati quement rencon
enseignantscolléges]ly c ®e dbéensei gnhe me nEGTY
lycée professionnel LP), cités scolaires, établissement

dans |l a constitution des panel g
diversité des situations étudiées. Ainsi, les rapporteurs ont visité a |
des établissements de centille et des établissements en zone rurale,
établissenents socialement favorisés et des établissements releva
| 6®ducation prioritaire, des ®t
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Lébanalyse des dispositifs ex
nombreux travaux publi ®s, princ
par les inspections générales ou par des prestataires a la de
dbassociations HOAbasci akil dbesde
(ADF). La Cour a elleanéme mené trois sondagede premier aupré
d6®t abli ssements dbéensei gn e ;iesdetix
autres aupres des collectivités cléasgles EPLE (conseils déparentaux
et conseils régionaux). Au total, 8 des établissements publics ont
destinataires du questionnaire (soit envir@®6c hef s d 6 ®t a b
un taux de réponses exploitables de 34,7% (ce qui représente un peu
2000 réponses expltables). Sur les 101 départements contactés, 31
apporté une réponse exploitable, soit un taux de réponsede3ihcernant
les régions, le nombre de réponses regues (3) est trop faible pol
significatif. En complément, un questionnaire avait® adr es s ®
desdépartements de France et & Régions de France.

Le projet de rapport définitif a été préparé, puis délibéré
22 septembre 2022, pame formation dda troisieme chambresous la
présidence d&me Mireille RiouCanals, présidente de section, compo
de MM. Dominique Lefébvre, Christophe Strassel, conseillers maitres,
gue, en tant que rapporteurs, M. Philippe Buzzi, conseiller référen
Mme Sarah Descargues, conseillére référendairgervice extraordinaire
M. Philippe Vannier, vérificateur

Le comité du rapport public et des programmes de lad&sgpmptes,
composé de MPierre Moscovici, Premier présidemfime CarineCamby
rapporteure générale du comité, Gilles Andréani,Mme Annie Podeur,
M. Christian Charpy, Mme Catherine Démier M. JeanYves Bertucci,
Mme Virginie Hamayon et MNacer Meddahprésidentes eprésidentde
chambre, MMChristian Martin, Bernard Lejeune ¢&irédéric Advielle,
MmesSophie Bergogne et Valérie Remqe€sidentes girésidents dehambre
régionale des comptes, ainsi quellMuis Gautier,Procureur général, a €
consulté sur le rapport B octobre 2022.

Le Premier président en a approuvé la publicati@®lmanvier2023.

Les rapports publics de Gour des comptes sont accessibles en i
sur le site internet de la Cour et des chambres régionales et territoria

comptes www.ccomptes.fr
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Synt h se

En do®pit déune d®pense nationale dobé®duc
moyenne de pays dd odganisation de coopération et de développement
économiquesi OCDE - (109584 USD contre 10502 USD pour
| 6®ducation doun ®9,lesystemdéduchtiffifancdisS5 ans en 20 2]
peine a produire des résultats satisfaisants et les difficultés que rencontre

son pilotage, particuli rregertesria central i s®,
maniere dont les établissements scolaires peuvent se mobiliser, a leur

ni veau, pour bOtir et mettre en Tuvre un pil
sp®ci ficit®s de | eurs ®|pomtdosaldeafi n ddéam®lio

 6att ent i .cComne & smonpemtries engusétes internationales, le

systéme scolaire francais ne parvient pas a réduire les inégdlitgsd

plut*t ° | es creuser, malgr® | es dispositif
situations les plus défavorablesaisqui connaissnt des limites.

En effet, malgr® |l es objédenisembdi@®gal it®
des rapports sur la mixité scolaire dans les établissements, tout comme les
analyses sur |l es diff®rences de r®sultats au
fliereg®n®r al e du | yc®e, montrent ~ quel point |
peuts baccommoder de | arges in®galit®s r®elles
Par ailleurs, la décentralisation a amendé le pilotage strictement
nati onal de | 6®duc dycéevat lescavllegesremnsf or mant | e
®t abl i ssement s publ i cs | ocaux ddensei gneme
davantage deesponsabilitésaux collectivités tout en maintenant les
pouvoirs ®tendus de | 06£tat, ce nouveau sta
prendre toute sa placdans le pilotage pédagogigquen mobilisant
not amment | es marges de maniuvre qui l ui so
| oi d 6 0 n°i8®486& dut 10 wilket 1989, la notion de projet
do®t abli ssement est venue compl ® er | es mod
Léenqu°te men®e par |l a Cour sbest attach
lieux en analysant la maniére dont les EPLE se mobilisent autour de ce
projet. ElI'l e sbest i nt ®r ess ®e ° l a place ¢

débenseignement au sedi n dsuess ycsatp antei t®udsu cdabtaicft,
telle que définies par les textes réglementaires.

20CDERegards sur R@®ducation 2022
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La Cour a pu mesurer combien ces établissements ont été, ces
derniéres années, impactés par des dispositions normatives visant a la fois
leurs missions et leurs relations, notaemt la loi n°201979 du
26juillet 2019 pour une école de la confiance qui a renforcé la place de
I'évaluation a tous les échelons du systéme éducatif.

Ses travaux ont ®galement analys® | a pl ac
pour mieux faire ressortir les afghités qui demeurent attachées a cette
fonction. Un foss® i mportant existe ainsi |
familles du rtle des chefs do6é®tablissement,

derniers disposent au quotidien pour diriger leurs établissement

Un projet do®tablissement encore trop p

Chacun des coll ges et des |l yc®es doit,
| 6®ducati on, s e dot er fixdndb uem chax o et do®t abl
p®dagogi ques et |l a politigudarée®ducati ve de | ¢
troisacingans | I sbéagit not ammenaionaaxadapter | e caodc
caract®ristiques des ® ves dbea | 6®t abl i sseme
d®marche, engag®e par | e chef do6é®tablissemen
ddéun diagnostic tir® de | 6®valuation de chac

les représentants de la communauté éductwenodalités particuliéres de

mi s e en Tiantations, deb ebjectifs et des programmes nationaux,

ainsi que du projet académique, @moitié des établissements ne sont pas

dot ®s dbéun tel projet, et, parmi ceux qui | ¢
la portée du document sont ti@égales.

Des marges de maniuvre insuffisamment ex|

Audel ~ de | 6autonomie juridiqgue que | es
accordent aux EPLEegdédlimrewamluseargprveauxt ® ddacti on ¢
incluant la gestion des ressources humaihe8 or gani sati on p®dagogi gl
des heures@e n s e i ,gou encosailotage pédagogique et éducatif
par la constructionalleurprojetd 6 ®t a b t, adap® aux besoins des
éléves et aux spécificités du territoire. Force est cependanhdeater que,
derri re | datbnomagefodomeeél!l a, |l es marges de
des établissements ne sont pas toujours suffisamment sAisazs.des
situations environnementales, sociales, économiques et culturelles
comparables, et " moyens dbébenseignement ana
peuvent avoir des résultdtgs différenten matiere de réussite scolaire.

La Cour a cherché a en comprendre lésores. Elle a également
tent® de mesurer |l e co¥%t et | defficacit® de
dibdenti fier | es voies susceptibles dbéen am®l
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Face au creusement des inégalités et aux résultats mitigés des éléves
francais dans le caddes évaluations internationales, une amélioration de
| 6organi sation scolaire sbav re indispensabl
doter dbébune v®ritable strat®gie reposant s
encore défaut, au premier rang desquels dextrigurer un renforcement
du rtle des chefs do6®tablissement et une r e’
des moyens en direction des EPLE.

Une autonomie juridique formelle et limitée

Se fondant sur | 6observation dbéune quar al
Cour acherché a comprendre quels étaient les leviers a disposition des
établissemen@u servicede a r ®ussite de |l eurs ® ves, et |
emparaient pour préconiser des évolutions possiBides EPLE disposent
juridiqguement edémaegastderpomaajuvre dont il s
dans les faits pour adapter leur organisation pédagogique sont inBgales
nombreux freins aut ant i ®s ~ |l a gouvernance des
| 6 h®t ®r o g ® n(Rstituti@n sablaire, ersaighaats,past s d O ®l  ves,
collectivit®s territorial epedivengemd6i | faut paryv
effet limiter la volonté des équipes éducatives de se mobiliser.

Cette in®galit® est |l e r®sultat doéune com
au pr e mi e modélhde hestiordrijideret trés centralisé. Peu de
pl ace est en effet | aiss®e ° | édappr®ciati on
administration ancrée dans une culture de gestidescendante. Elle
traduit également laapacité variableals chef s dafédémrbl|l i ssement

leurs équipes pédagogique Enfin, la situation sociale des éléves
| 6i mpl ant at i e rtadjsRemngsoat dékermipantes dans les
choix éducatifs réalisés par &fPLE

Renforcer | es ¢ aphacfist @sd @k daabcl tiisosne nieenst

Le chef do®t abl i-cls@mdahs ebda caanduwittearr d oL
projet p®dagogi que eehgagéuhe dyaamiglfe. 1 I ui rev
collective au sein de | 6®tablissement et d©o

Malgré cela, sa légitimité et la définition de ses prérogatives
souffrent déinsuffisances. Si des ®volution
derni res ann®es pour renforcer son rtle d
leviers a sa disposition, notamment en matier d 6 ®v al uati on des
enseignants, sont encore | imit®s. Les marge
ne suffisent pas pour I ui permettre de val
enseignant impliqu® dans | a vie de | 06®tabli

mieux rétribuecew de ses membres les plus investis.
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Face a ce constat, la Cour appelle a une évolution des conditions
déexercice professionnel des chefs dé®tablis
cadres dirigeants au sein de  6institution
associées a leur statut, sans pour autant étendre leurs attributions actuelles en
matiére de recrutement. Le ministére doit accompagner cette évolution par
un renforcement de | eur formation et de | eur
modernisation de la gestiale leur carriere.

Modul er davantage | 6allocation des moye

Le syst me scolaire fran-ais sb6appuie sur
moyens ®ducatifs global ement uni f or me, " | 6
rel evant de | 6 ®dmoyengde fonttionomenient appottési r e et des
par les collectivités territoriales. Le critere principal demeure, le plus
souvent, l e nombre doé® ves fr®quentant | 6
nombre de divisions (classes). Les résultats et la situation socialewdss éle
tout comme | e contexte g®ographiqgue de | 6®t &
compte de mani re syst®matiqgue sur |

6enseml
acad®mi es d®ployant des modalit®s dobdallocat
partir doi ndiladaectende Bval@dtion mela pRospegtiva

etde la performand®EPP, quand dbéautres sden abstiennen:

Sous couvert déun objectif déo®galit®, | 6
réalité, a ne pas suffisamment corriger les inégalités existantes. Pour
contrecarrer cette situation, Il a Cour estim
all ou®s aux ®tablissements serait mieux ass.u
prenaientlavantagen comptdes résultats des évaluations et les contraintes
pesant sur tatiloreudea 61 &Ethelr Enjeux e t S i el l e

coordonnégavec les interventions des collectivités territoriales.



R®capitulati f des recomm

Veiller © ce que chaque ¢$mPdnEa di spose dobéun
jour, condition pr ®al abl e " | a mi s e en
do®val(MEAL i on

Engager une rationalisation des outils de pilotage des établissements en

faisant du projet d6®t abli ssement |l e docu
meilleure appropriationde6 act i on strat YENJJue de | 6 ®t abl i
Confier au chef do6®t ablissement | d6®valuat:.
degr ®, en m®nageant une possibilit® de r ec

(recommandation réitéré@ENJ)

Annualiser les obligations dervice des enseignants du second degré, en
guantifiant les missions individuelles et collectives des enseignants
assurées en dehors des heures de cours (recommandation (RIEXER)

Au sein de | a dotation gl omant e, | ai sser
une enveloppe permettant de valoriser |0
au regard des object(MENJ) du projet doé®tabli

Réformer les modalités de recrutement et de mutation des chefs

do®t abli ssement en r ®servignatan °~ | 6®chel on
des postes spécifiques, des nouveaux titulaires et des personnels
changeant (MERBcad®mi e

Intégrerdans les modéle®da | | alesabyens aux établissemedés

critéres tenant compte du profil des éléves scolarisés, des caractéristiques

sp®ci fi gues ,dommrhett@iogapHigues, stdeateemise en

fuvre de projets particul(MENd)s en faveur de

Favoriser la contractualisation entre établissements, académies et
collectivit®s t eer wne tvéritablealbgese dea f i n doéi nt ®g
complémentarité des moyens apportés aux ERIENJ).






| ntroducti on

En do®pi't déune d®pense nationale dobé®duc
moyenne &daperor@@EeEu systéme scolaire francais &end

se d®grader . Soi l a longtemps ®t ® consi d®r ®
seul e compatible avec |l es objectifs dbé®gal i
du paysage scolaire sbaccommode aujourdo6hu
traitement des éleves. La Franc e s t ai nsi point ®e comme | 6un

présentant les plus fortes inégalités de résultats scolaires entre éléves
favorisés et éleves défavoriéés

Dans les années 1980, la décentralisatammuit a créer, par la loi
n° 8597 du 25anvier 1985, dite loiCh e v = n e méablissemerit 6 ¢

public local d'enseignement S i aujourdoéhui l a question des
ma n 1 ulecalese st un obj et de d®bat pour ce qui
primaire®, alors que celle i néa pas ddédautonoami e juridiqgue,
forioripour |l es coll ges et |l yc®es, dot ®s du st:

Entantqe telsilsdi sposent de moyens pour mettre
politique éducative nationale et les adaptations académiques. A ce titre, ils
joui ssent doune asde«gescemlaneg® apnecwelpar f | ®e par fo
les textes comme une déclinaison au niveau local des orientations nationales.

Etablissement®caux, ilsb ®n ®f i ci ent de capacit®s doéagir

de sbdbadapter 7 |l eur envi régssittiseailmeent pour mi eux
de leurs éleves. Face a un systéme de gestion historiguement trés centralisé,
| 6enjeu consiste ° |l eur donner | es moyens de

élaboré collectivement et correspondant aux besoins de leurs usagers.

Rattachés a ne collectivité territoriale qui en assure le
fonctionnement matériel et dotédsb or ganes d®l i b®r ant s, | es EF
pourvus doébun budget propre et de pouvoirs d

3 Cour des compteklne stratégie des finances publiques pour la sortie de uige2021.
4 OCDE,Enquéte PISA2019.

5 Depuis lapr ®sentation de | «@ehesp Gur futowe et at i on des
2septembr 021, | or s d e «Nagsaille anggramset ledamcerRentalun
chantier de |l a refondation de | 6®cole " Il a rentr®e

6 Expression utilisée dans le rappa@mnuel 2019 és inspections généralesir
| 6aut onomi e des ®tablissements


https://www.ccomptes.fr/fr/publications/une-strategie-de-finances-publiques-pour-la-sortie-de-crise
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définis: ceux de la gestion des ressources humaines et finanaieres,
| 6or gani s at i adelapditd e géulagoggue et éducative au

travers de | 6adopti.on du projet do6é®tablisse
I nstaur® par | a | oi déorientation de 198
constitue | e document esestsurtaibasé de pil otage
de sa sp®cificit®, de ses besoins particul:i
va produire et mettre en Tuvre une politiqgu:
pas © celle ddéun autre ®tablissement qui co
population solaire différenteAu x t er mes deddcodedet i cl e L. 401
| 6®d B €{ €r) projet [ é] d®finit | es modali't
mi se en Tuvre des objectifs et des programr
activités scolaires et périscolaires qui y conrent. Il précise les voies et
moyens qui sont mis en Tuvre pour assurer |

pour associer les parents a cette fin. Il détermine également les modalités
do®valuation d®s r®sultats atteints

Certains effets de cette capacit® doa
®t abli ssement peuvent notamment °tre mesur ®
|l es impacts dbébune r®f orme scolaire et | 6 h®t
selon les établissements.

Léapproche &ernewmiutee pbaurl d Cour sdbdappuie
appr®ciation de | 6exercice par | es EPLE de |
doéun pr oj dldé ne ®@dimite @dné das a la seule répartition des
moyens ou au domaine de la gestion financiére.

Le rapport dresse t ou't ddéabord, un ®t at des 1lieu
ddéaction des EPLE &en mat internreest de pilotage
ddutilisation effective des marges de maniuv
) I'l pr®sente ensuite | esementemp doéi nterven
|l es nombreuses |l imites quobéils rencontrent (
(chapitre 11), et d®veloppe des perspective
déoam®l i orer | a performance des ®tabli ssemen

tous les éléves (chapttll).

7 P-Y. Cusset et S. SaunerosEnsei gnement s des recherches sur |
| 6aut onomie des ®b, dbal | N teene, BFh6n Sdoywes @1 r e s

déanal yse strat®gique, janvier 2013.

8Dbautres textes :lcawmt i ¢3leedtur .cceotd2eh rodiai cllée®ducat i on
circulairen°90-1 08 du 17 mai 1990 r el alacirgumireau proj et doé®t a

n°2005156 du 30 septembre 2005 | ati ve © | a mi se en Tuvre des dispo
n°85924 du 30 ao¥%t 1985 modifi ® m2O0=880i f aux EPLE, ~ |
du 23 avril 2005 dbéorientation et de programme pou
n° 200532 du 18anvier 2005 de programmation pour la cohésion sociale comportant des

di spositions concer n;&@witulairea®200%0dljde 2 janded ®t abl i ssement

2007relative a la préparation de la rentrée 2007 comportant des dispositions concernant
|l e conseil p®dagogique, | e projet doé®tablissement e


https://www.legifrance.gouv.fr/download/pdf/circ?id=210
https://www.legifrance.gouv.fr/download/pdf/circ?id=210
https://www.legifrance.gouv.fr/download/pdf/circ?id=29023
https://www.legifrance.gouv.fr/download/pdf/circ?id=29023

Chapitre |
Le projet do®tablissem

uned ®mar che qui pei ne ~ s

La loi n°89-486 du 10 juillet 1989 d'orientation sur I'éducation a

rendu obligatoire, pour chaqUePLE, l e projet,dohtd ®t abl i ssement
| 6objectif p®dagogi que é&b&ar tuiddel eneli .l | eur e r ®
1 du <code de | 6®ducation pr ®voit gue son
d®marche collective mise en Tuvre ~ | 6initi
visant, 7 pantiir®® dl®&uh 6®vad uasti,iom de chaque
a définir, avec les représentants de la communauté édudatvaodalités
particuli res de mise en Tuvre des oriente
programmes nationaux, ainsi qiie projet académique.

Il nscrit dans I e cadr e de | 6aut onomi e (
do®t ablissement fixe |l es choix p®dagogiques
| 6®t abli ssement pour une dur ®e comprise ent

La | oi doéor i e n%lapossiblitmetre e® place des m° me
projets communs a plusieurs établissements.

9Lacirculairen®90-039 du 15 février1990 n st i t ut i onnalainveaul e proj et doé®co
du premier degré.
10 Titre I, Article 18 § 3.


https://www.cairn.info/revue-specificites-2012-1-page-175.htm#no7
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l-Le projet do6®tablissement, ou
mobilisé pour la réussite des éleves

Au-del ™ du document, l e projet do®tabl i sse
démarche partagée et élaboegec les représentants de la communauté
éducative (enseignants, vie scolaire, agents, service memlica,
administration, direction, éléves, parents). Il représente un procgskab
incluantt 6ensembl e des act i ladlismeniLent er nes et ext
projet pédagogique en est une partie intégrante

A-La moiti® des EPLE sans projet dé¢

Le projet ddbi®peanktiredes faire wonverger les
pratiques diverses de tous les enseignants vers un objectif coetmun
metre en évicknce fintérétdu travail collectif Dans le méme temps, il
veille a respecter le caractere individuel dacte pédagogique et la
responsabilité déggnseignant dans sa classe.

Cependant, alors qubéune autonomie de prir
textes,lesondage r ®ali s® par la Cour aupr s des
révele que seulla moitié des EPLE interrogés disposait, a la rentrée 2021,
déun projet do®t abli ssementleggelgn® avec | es

repose avant tout sur un diagnostic partagee @euxcitl. Les visites en

EPLE au cours de | 6ann®e scolaire 2021/ 2022
Pl us dédune trentaine déann®es apr s s a m
déappropriation du et do®t abli ssement

proj
tablissement a un aatet umombrdimitétd 6 EPLE se saisit v®ritabl
i au

é e
des marges dobéautonomie d® ®gu®es par | 06 t o
Graphique n° 1 : question sondage« votre établissement disposaitl
déun projet do®tablissement ?sign® avec | es
4 N
50 %
Oui
Non
o J
Source: Cour des comptes
11 Réponse apportéepar® des chefs do®tablissement indiqgquant di
doéo®t abli ssement " | a rentr®e 2021
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Dans certains EPLE, la démarche de prejdgtto sensudont le
socle demeure la réflexion pédagogique, a progressivement disgzaru
mise en Tuvre semble d®pendante de | édapprop
|l es chefs dduiRld app i ®wemdumantavant tout
comme une obligation réglementaire que comme une nécessité interne a
| 6 ®t a b | Unestallepereeption conduit naturellement a considérer les

EPLE davantage comme des interfaces facildi
démac hes d®ci d®es par | dadministration centr:
aptes " mettre en Tuvre un v®ritable projet

Orhla d®marche du projet doé®tabli ssement d

| 6uni formit® des m®t hodes de gestion pour
permettat de mieux prendre en compte la diversité des établissements et
|l a dynamique propre ° chacun dbéentre eux.

Dans |l es ®tablissements qui se sont dot®
celui-ci est trés inégale.

Alors que ® e n q TALIBE 2018p i | ot ®e pavele | 6 OCDE, r ®
guodenviron un prinenfFandecodidgcreguellel  ge sur deud

projet do®t abli ssement a, dans une grande
directes sur |l e climat de | 6®tablissement e
éducative, les avis sont plus nuancésasg i s s ant des cons®quences
| 6enseignement en <cl| as sieespedaiiversenty | es r ®sul t a

25 % et 30% de réponses indiquaridans une grande mesuse

Mémel or squ 6 une -doRstnetion dver leslemseignants

est mise en Tuvre phaarivdoeelecoRtguudupes de direct
document final & une portée trop générale pour que les équipes éducatives

pui ssent r ®e |l | e;mik ast encere sodvén lpnigér @ pr i er

| 6expression de grands principes ®ducatifs c
mi se en Tuvre op®rationnelle et sans indicat
sui vi . Dans un nombr eprojetespergueomse nsi bl e dOEPLI

un document imposé ou une série de fiehesons a compléter pour obtenir
un financemenplutbt que comme undémarche nécessaire pour améliorer

l a r®ussite des ® ves. || combhelst pas rare al
12 Ou teaching and learning international survdy6 enqu °t e TALI S vi se recueil
| 6®chell e internationale des indicateurs dans | e d
au coll ge. Pl usieurs indicateurshedsbordre qualitatdi
do®t abli ssement quant aux cons®quences directes C
di ff®rents aspects, tels que | denseignement en c¢l a
résultats des éleves, ou encore la cohésion de la communauté éduetindetl

principal de cetteenquétent er nat i onal e sur | Oieterregei gnement et | 6 a|
des ®chantillons nationaux repr®sentatifs dbdensei gl

des établissements ou exercent ces enseignants.
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destinataire passif des moyens lgiisont allouéwia la dotation horaire et

gue |l e projet do6®tabli ssement soit davantag
habile de |l 6articul ation entre dotati on h o
progr amme scol aire gue | 6expression déune
| 6ensemble de | a communaut® ®ducative.

B - Des outils de pilotage peu mobilisés au service
delastrat ®gi e de | 6®t abl i ssement

Pourtant, des outils existent sur lesquels la réflexion pourrait
sdbappadyer de construire | a strat®gie de 1| eu
le pilotage, les équipes de direction participentl a construction doéi ndi
de valeur ajoutée de leur EPLE, calcti@sr la direction de I'évaluation, de
la prospective etdefmer f or mance (DEPP) depuis 1993. L O«
chefs d6é®tablissement, est alors de partage
enseignante et avec |l es famitles dans |l e cadc

r
C 3

Pour chacun des indicateurs, le ministére distingwiledonstaté du
taux« attendws'®. La différence entre les deux permet de mesurevddeur

ajoutéerd u | y c-®dire sa capaeite & obtenir des résultats supérieurs

(valeur ajoutée positive) ou inférieurs (valeur ajoutée négative) a ce qui était

a tendu compte tenu de | dorigine sociale, de

éleves. Plusieurs autres facteurs peuvent influer sur les résultats, tels que la

taille de | 6®tablissement, |l es effets de con

plus proches,oencore | a diversit® de | 6offre de for
De m°me, |l es modalit®s doé®valuation des ®

|l e Conseil dé®valuation de | 6£cole doivent °

projet do®tabli ssement. Par | e diagnostic qu:

et | es st ssng @dgaval sondyiuebformalisé dans le cadre de

| 6 a®uvtaol uati on et de | 6®valuation externe a Vv

projet do6®tgawd icses esmeintt pour | 6actualiser ou |

13Dans trois domainede taux de réussite au baccalauréat (nombre de bacheliers / nombre

de pr®sents au bac), (lper otbaaubxi |di6ta® cd 6so batue nbi arc cl eel abuarc® a’
ddbune scolarit® enti re dans |l e |lyc®e, y compris e
(nombrede bacheliers avec mentions / nombre de présents au bac).

14 Sur le modéle des Indicateurs de Valeur Ajoutée des Lycées (IVAL), la DEPP a mis

en place un IVAC (Indicateurs de Valeur Ajoutée des Colléges) prenant en compte la

réussite au diplédme national #vevet ainsi que lI'ensemble du parcourséleges au

coll " ge. I'l's sont consul tabl esyiaAPBREPUIi s 2018, par I
(Aide au Pil®talgeatitofi) | 6lAdodbwti | de pilotage qui I e
15 Taux attendu taux théoriquegi d®coul erait de | 6application = | 08¢

fonctionde®| = v e s g u, des faux mayens maiiohauwe
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l'organisation et les résultats de I'enseignement scolaire.
Ses principales missions sont:de

- veiller a la cohérence des évaluations, nationales et internatignales

cesévaluations

- définir le cadre méthodologique et les outils des autoévaluatiorn
desévaluations des établissements

- éablir une synthése des différents travaux d'évaluation portariesu

d'enseignement scolaire

pouvoirs publics et enrichir le débat public sur I'éducation.

Dans cette perspective,etda di f f ®r ence dé

Le Conseil dEw®eal uation de

Cette instaoe est chargé d'évaluer en toute indépendance

- donner un avis sur les méthodologies, les outils et les résultats de

S et

r

acquis des éleves, les dispositifs éducatifs et les établissements

Les travaux du Conseil sont publics, ils ont vocation a éclairer les

autres outil s

(contrat dobéobj ect idostla cohéeence glabaledesst mi ssi on et c
devenue peulisibld e pr oj et dobsttuedapiecenairesse n t
débune d®marche ®valuati vedeau O6rEePglaer detdes bes

des objectifgl @amélioratonded qual it ® de | 6en
qualit® doéapprenti ssage des ®l

Une pluralit® dobéoutil s

notamment dans le cadre dddtire de missiol que Iui adresse le rected
Dans chaque établissemelat,projet d'établissemefitdéfinit les modalités

d'établissement propose au recteur un projebdeat® fixant les objectifs 3

16 Cf. annexe n2.

17 Note de service 2011-201 du 2610-2011.

BArticle 18 de |l a | oi ddor i e nircuaireint®h
108 du 17 mai 1990.

BArticle 36 de |l a | oi doéorientation

seignement co
ves.

de pilotage

Le chef d'établissement assure le pilotage de ['établissement,

r.

particuli res de mise en Tuvre des programmes
nationales et académiques et précise les activitésresaddipériscolaires qui
y concourent. En cohérence avec le projet d'établissement, chaque chef

atteindre a une échéance pluriannuelle sous forme d'un programme d'actions,
outil de dialogue entre le chef d'établissement et les autorités académiques.

sur | 6®ducati or

et de progr amme
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Léessenti el r ®si de eslgmndsaxesaurs | 6i dent i fi
lesquels le projed 6 ®t a b Irépsse, e'amiedinet d 6 u leeeffgita r t
que l'établissement choisit de éépper pouaméliorersa valeur ajoutée

et surmonter | es difficult®s propres ° | a po
part, |l e parcours scol aireusqgtadei | entend d®pl
élévesetde leurorientationfuture. Ce faisantepo j et d o6 ®teshb|l i ssement

suscept i blréperaissiang enitermeside surriculum scéfxte
de parcours dbéenseignement

1 peut en eff et ddsdhoixiquipelmigtentc asi on de r ®¢
de prendre emompte les spécificités des élevmscquels ils 6 a d ete s s e
ddobadapter en cons®quence | etiges modal i t ®s do
standardisées émanant de&d a d mi ni st rGommeolesouignen t r al e
| 6 OCYxEsont es syst mes ahbaBxdkialisseamerdssn accor d
une plus grande margeed mani uvr e pudfdr gtat glésq u e,
meilleurs résultats, a la condition toutefois que soient maintenus au niveau
national des examens finaux et standardisés.

En pareilles circonstances) bt i | i s amairogne ddedilna ti ati ve
| ai ss®e " scolawre el permretires selmlés orientations de
la politiqueenvi sag®e @aducatbi®geu,i pactioesngager des
sp®ci fiques S u s ceffgist bénefiques en deinaes de r des
r®duction des in®galit®s et dbéam®lioration

Il -Desmar ges de maniuvre restre
et diversement exploitées

Ala diff®rence des ®coles qui ndont pas |
coll ges et les |lyc®es jouissent, en qualit
certaine autonomie, encadrée par le déar@aolt 1985 modifié portant
statut des EPLE. Ce décret énumére la liste des domaines ou
| 6®t abl i s s eqmssponsabiité e maisecellecizest encadrée
(article L. 3112) et réglementée.

20 Un curriculum est erensemble d'actions planifiées pour susciter l'instructibn

comprend la définition des objectife dlenseignement, les contenus, les méthodes (y

compris I'évaluation), les matériels (y compris les manuels scolaires) et les dispositions

relatives a la formation adéquate des enseignants.

21 OCDE,Perspectives des politiques de I'éducation 2015. Lesméoen march@015;

OCDE, «Autonomie et responsabilisation des établissements d'enseignequesit

impact sur la performance des élé%es Pisa a la loupe 2011; J. Scheerens et

R. Maslowski,« Autonomie des établissementsscolaidee s moyens ~ | a recherche doéu
objectif », Revue francaise de pédagaqgi& 164, juilletseptembr@008

2Terme pr®f  ®r ® ~ celui doéautonomie dans | e d®cret o
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Les colléges, les lycées, les écoles régionales dugreeré et les
®t ablissements r®gionaux dbéenseignement adapt
en mati re p®dagogi queXguiportedunc ajti ve, doune au
-lborgani sation de | 6®t ablissement en cl asses
que les modalités de ragition des éléves
-l6empl oi des dotations en heurjes dbdenseignem
ddbaccompagnement personnalis® mises " la dis|
dans le respect des obligations résultant des horaires réglementaires
-l6or gani s g% scabaime etlas modalités de la vie scolaire
-la pr®paration de | 6éorientation et de | 6inser
des éleves
- la définition, compte tenu des schémas régionaux, des actions de formation
complémentaire et de formation continue destinées aux jeunes et aux;adultes
-lbouverture de | 6®t ablissement sur son envir
etéconomique
-lechoix de sujets do6o®tudes sp®¢ifiques ° | 6 ®t
pour compléter ceux qui figurent aux programmes nationaux
-sous r®serve de | daccord des familles pour | e
facultatives qui coenoauwraerits ®e s| 6adtéiionn t@dau c avt
| 6®t abl i ssement ) l 6intention des ®l ves,
débaccompagnement pour la mise|en Tuvre des
®ducative d®fi ni s nRAOBE32HW1IE jartviered0® 128 de | a | oi
de programmationqur la cohésion sociale.

Pour autant, | es chefs doé®tablissement, ¢
saisissent relativement peu |l es marges dobaut

A - Des moyens insuffisamment corrélés
aux difficultés scolaires

LOEtat a | pdagodieet dpedépdreses afttremesir
| 6essentiel, moyens en personnel s enseig
fonctionnement a caractére pédagogiduattribue également auxPLE
des crédits pédagogiquespécifigues au titre de dispositifs nationaux
commex les cordées de la réussiteu « devoirs faits»?4.

ZpDfautres articles d®finissent | dautonomi e, de fa-o
lycée (article D. 333.3) que pour le colleége (article D. 382) . € cette |iste, sbajout el
rapport doélm8t idei tlGas |(oar tet 16 du d®cret), Il e proje

le reglement intérieur (ar® du décret) et le budget (a9 de ldoi et 16 du décret).
AU total, |l e montant des cr®dits pMWdagogi ques vers®:
(source RAP 2021).
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L a d®t ermi nati on des moyens ddébenseigne
acad®mi e sdbappuie sur |l es propositions ®I ab
de | 6enseignement scolaire (DGESCO) dans | a
enloide finances. Ell es permettent, dans un ptr
®changes entre | 6dadministratdid®en centrale et
phase de dialogue de gestionpatticipent dela décision finale sur les
mesures de rentrée décidées par le ministere.
l1-Les moyens doéenseignement et | eurs moda

Aux termes 184 ldaacbidel deL] 6®ducation, | a
des moyens du ser vi cdrcgmptddesdiféreaes | 6 ®ducati on
de situation, notamment en matiére économique, territoriale et sociale.

Pourl 6ensei gnement, cdleciqopemddagamment publ i c
appuisur | 6i ndice de p@lapaitdehousienglast soci al (| P
caractéristique t erri tori al es, | 6offre de formatio
besoins éducatifs particulietse | s que | es unit®s |l ocalis®es |
scolaire (ULIS) ou les wités pédagogiques pour éléves allophones
nouvellement arrivésSicet r av ai | d 6 dedd&dirirjesmoyepse r me t

alloués a chaque académies crédits dyprogramme 14&nseignement
scolaire public du second degrée sont pas fléchés vers tel niveau de
formation, tel département ou, & plus forte raison, tel ou tel établissement

a) Le cadre génél

Les cr®dits doécft sant enl effet tattribu@ssauxa ux EPLE
recteurs sbusc dd®nfioer me dobébune enveloppe gl obae
laquelle la fongibilité est possible. Cette enveloppe est déterminée en

fonction des priorités ministérielles éése f f ect i f s doé6®l ves, des en
d 6 e ns ei gsoriemedprécités ltappdréent aux recteurs de répartir ces

moyens en fonction des besoi,ceguide | 6ensembl e
expliqgue que le mode de calcul et que les clés de répadéitm dotation

horaire globale vari®nt doéune acad®mie ~ une

Les moyens des lycées sont généralement gérés par les services du
rectorat, tandis que ceux des colléeges sont délégués aux directeurs
acad®mi ques ddauscation eationalee (OASEN). eCerthirtes
académies ont fait le choix de déconcentrer totalement la gestion des moyens
auniveaudedi r ecti on des services d®partementaux
(DSDEN), le recteur opérant les arbitrages entre les département

25 Cf. annexe n4.
26 Cf. annexe n4.
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Ldall ocation des moyens est en principe pr
entre |l es services acad®miques et | 6®quipe d
di alogue est cependant l oin dbé°tre syst®mat.i
diligenté par la Couevélantque5%d es chefs do®t abli ssement d®cl
avoir de dialogue de gestion avec les services académiques.

Lorsqudil existe, ce dialogue se | imite
pr®visions doeffectifs de | aurlesentr ®e sui vant
ouvertures ou fermetures de structures. Hormis les colleges situés en zone
do®ducation prioritaire gui b®n®f i ci ent d
| 6all ocation des moyens est peu discriminan

sociales et territoriales quesirésultats.

b) La dotationhoraire globale dite« DHG »

Les moyens en personnel s déenseignement
®t abl i ssement s detationdoraireglobdlealite mBHGd 6 u n e
compos®e doheures postes (HPifsouqui correspond
provisoires dbenseignant s, ainsi que doéheur e
susceptibles d6é°tre assur®es t2dut au |l ong de

Le volume des heures dbéenseignement de |
tenant compte du nombrededivisis (cl asses) par niveau dobéens
et des grilles horaires r®glementaires qui
dispenser a chaque éleve 6 heur es hebdomadaires dbéenseig
college ou 28 heures en classe de secogde. c e socl e déheures
réglemersi res sbO6ajoutent des heures dont  6ut il
appr ®ciati on du chef d 6 ®¢lea hdrges s e me n't et q

d 6 aut o.rLeminkee de ces heures pareauest également fixé par
les texte®. Cette marge permet de finandes enseignements facultatifs ou
de procéder a des dédoublements de classes ou a de la coanimation.

Les heures réglementaires peuvent étre abondées ou pondérées en
fonction de certains criteres. Ainsi, les heures réalisés dans un
établissement situéenzmn d 6 ®ducation prioritaire renforc
pond®r ®es d 6 u ?°. Ran ailfedird, cdese Inetires Hited

27 Cf. annexen® 3.

283 h en collége, 12 h en seconde et 8 h en premiére et terminale. En eclidigsjotation
horaire attribuée a I'établissement lui permet de favoriser le travail en groupes a effectifs
réduits et les interventions conjointes de plusieurs enseignamtsutee, elle peut étre
utilisée pour proposer un ou plusieurs enseignements facubtédifedté du 16 juin 2017).

291 en va de méme pour les enseignants qui effectuent leur service dans un cycle
terminal général et technologig@e heue de premiére @ire»). Dans les sections
STS, ce coefficient est porté a 1,25.
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« statutaires> sont allouées a certains enseign&nnfin, les dispositifs

p®dagogi gues particul i gelsgudgscl&sesnt s dans | 6 ®t
a horaires aménagdses sections dbébenseignement g®n®r al
adapté BEGPAoul es uni t®s |l ocali s®dK) pour | 6incl us

font | 6o bjsmtifiqubee moyens

Pour ajuster les moyens humains aux nécessités horaires des
di sciplines, l e chef d6®t abli ssement di spos
certain nombre doébheures suppl ®mentaires annu
résorber les écarts entre les heures posterdises et la répartition souhaitée.

La Cour a évalué le volume de la dotation globale des EPLE en
heures, bien que les données quantitatives dont elle dispose soient a prendre
avec précaution. Selon son estimation, eeluse situe entre 5,881
dohea59dMddheures, au sein desquelles |l a part
de la responsabilité propre des établissements est marginale.

Tableau n° 1 :estimation du montant de la DHG des EPLE publics
au niveau national, en heure®

Colleges LGT LP Total

DHG min. 3 180000 1 589000 1114000 5 884 000
DHG max. 3 183000 1 631000 1 124000 5 938000
Source: Cour des comptes

€ ce jour, ni le minist re ni |les acad®mi
de méthode permettant de connaitre précisément le montanbadges de
maniuvre sur | esquelles | escethabl i ssements
dire ne faisant l'objet d'aucun gitéchage. La Cour a néanmoins cherché a
esti mer | e c o %t des heures®dbdautonomie pou

modalités de déploiemedé la DHG en lycée général et professionnel étant
plus complexesans le contexte da réforme du lycég.

30 Les horaires statutairesont les heures allouées aux enseighdntfait de taches

supplémentaireEnraisond e | a r ®f or me des st éeues s ddaodut 2014 s
UNSS pour |l es prof ess e moieededdercBddmearent | es heures de | e
3 Donn®es obtenues ~ partir doéune estimation doéun r a
éléve en collegel,24 al,28 en lycée général et de 2,20 a 2,25 en lycée professionnel,

rapportées aux effectifs par niveaux de la rentrée 2021 (source RERS 2022).

2Sur une ann®e scolaire de 36 semaines ° partir d ¢
débenseignement en coll ge.

3BIGESREval uation de | a mise en Tuvre des enseignements

lycée général et technologiqué, 2021106, juin 2021L e rapport défend« I'existence d'une

taille critique d'établissement nécessaire pour permettre le plein déploieenlentédorme.

[é], cette taill ecappoiéde 95Gala0 élevas ouade neufdivisine d' une
par niveauxPour les lycées d'une taille inférieure, il est trés difficile de parvenir avec la seule

marge d'autonomie a remplir a la fois I'objectif d'accompagnement des éléves, de financement

des dédoublements et de proposition d'une offre d'enseignements agpsionnel
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Tableau n° 2 :estimation du coltenid e s heur e s endallégeft on o mi e

Nombre de divisions en colléges (sourcdeRERS 2022) 107313
Nombre d'heuresebdomadaires d'enseignement en collegh)29 3112077
dont 3 h d'autonomie mimum hebdomadaires 321939
Co¥%t des heures dbdéaut onomi 1260400000

Source: Cour des comptes

Selon cette estimatiopn | e c o %t des meoléges,s d o
en heures dbébenseignenvdat, serait d

Outre la DHG, les établissements recoivent une enveloppe
déindemnit ®s pour 3 @Pys Certaines activiggs t i cul i res
accomplies par les enseignants en dehors diwaffase pédagaque, comme
la coordination disciplinaire, peuvent ouvrir droit, depuis le décret du 27 avril
2015, " |l 6attribution de cette gratificatio
fonction de la charge effective de travail nécessité par leur accomplis§ement

Entre 2016 et 2021, | 6envel oppe national e
indemnités pour le second degré public a diminué de&63,7

aut
e

Tableau n° 3 :évolution des IMP au niveau national, erM G

Programme 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021

P. 140: enseignement scolaire publi® degré 1,3 6,2 nd

P. 141: enseignement scolaire publit*@egré | 118,5 118,5 114,1| 114,1| 114,1 114,1

P.230:vi e de | 6®1 ve 1,8/ 6,1 6,1 82| 8.3

P. 139: enseignement privélet 29 degrés 15,4| 15,4 15,4 15,6] 154 Nd

Total

133,9| 135,7| 135,6| 137,1| 143,9| 1224

Source: MENJS

Le chef doé®tablissement a ®gal ement
rectorat | a transformation dhéueSA non u
supplémentairesffectivesHSE). Ce r el i quat dbébheures per
ponctuellene n t en fin dédann®e des enseignant
pédagogiques atela de leursbligations réglementaires de senfo&RS. En
tout état de cause, les moyens de gratification dont il dispose sont limités.

[ o]
t S
me t a

S m

%Estimation du co¥%t des heures ddéautonomie en coll
36semai nes, r®alis®e ~ partir dbéun co¥%t moyen pond®r G
35 DEPP,Les missions particuliéres des enseignants dans les établissemeatsl s

degré en 2022021, note doéi2a330r mati on nA

%] sob6agit de | a coordination de disciplines ou de
de | 6exercice doéune mission de r ®dut®s ent (culture, n
mi ssions dadgmngi®ufae @uw ®ducatif d®finies par | e ct
conform®ment aux orientations acad®miques et orient
(décret n2015475 du 27 avril 2015).
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En complémende la DHG les établissments peuvent recevoir des
moyens de la part du ministésa de leur académgour mettre en T uvr e
des projets pédagogigdés

2 - Une mise en relation avec les résultats des éléegsorea construire

La mise en relation des résultats des éléves avemlgns attribués
ne fait pas nécessairement partie des pratiques de gestion déployées au sein de
| 6ensemble des services d®concentr®s et ne p:
si le lien de causalité peut étre objectivé et évalués Gfles chefs
d 6 ®t anent dédasent ainsi quersque le dialogue de gestion a lieu, les
indicateurs de performance nbéont pas, ou tr
leur sont attribuég.

€ rebours de ce mouvement, | 6exp®ri ment at
dbacco mpagAn)emsec‘nlns(cCrLit dans une dynamigue Vi
|l es in®galit®s non prises en compte par | a
L6exp®ri mentation des contratis |l ocaux dbéac

Afin dbéapporter une r®ponse |[gradu®e aux di
ruraux et p®ri ph®ri ques, des cojntrats | ocaux
expérimentés depuis la rentrée 2021 dans les académies de Lille, Nantes et Aix
Mar sei l |l e. Les CLA sbadressent pux ®coles et

proches de fducation grioritaiee,sou siteés darés des territaires
confrontés a des chocs conjoncturels, ou bien ayant des bgesoins
déaccompagnement particuliers. Les ®tablissem
objectifs p®dagogi ques, b®aoyerkcibté§ ent pour | es m
et adapté$. Le dispositifa étéélargi a 1zhouvelles académies a la rentrée 2022.

Léexp®rimentation des contrats | ocaux dobac
sbest faite " moyens nationaux|constants. Coe
financées par transfoat i on ddheures suppl ®ment aires i sSsuece
de gestion du responsable de programme.
¢ | 6exemnpdéesdaleréussge ou de | dodrfaojeetre!| G ®d/lec atuixon
artistique et culturelle accessiblia la plateforme numérique ADAGE. Déployée depuis
janvier 2020 dans tout es | es acad®mi es, cette der
professionnel des personneissacadtreiquds@t®a ucati on nati on
portail nati onal Pl ® ade. Ell e permet ®gal ement | 6a
¥35% r ®pondent que | e dialogue de gestion et les in
pas du tout doéi mpact sur | e¥%répomgeneaors qui |l eur sont
plutdt pas» a la question.
¥99 ®coles, 33 coll ges et 40 |yc®es ont ainsi ®t®

dispositif, a compter de la rentrée 2021, pour "une durée de trois ans". Les académies
retenues bénéficient pour le sedategré, de 450 IMP et environ 22000 de crédits
pédagogiques. Les dispositifs "devoirs faits", "école ouverte" et les fonds ssmux
abondés a hauteurde 380G (chi ffres MENJS)
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Dans une note déj@vien 022, lanssioh el GESR
suivi pointe lespremiers effets bénéfiques de ce processus, en termes de
reconnai ssance de | 6engagement des personn
dynamique collective au sein des établissements conc8irésdispositif
semble r®pondre ° un besooyensaldadaptati on p
spécificités de certains territoires et puhlidsest toutefois possible de
sOinterroger sur dutdcomracuebupplémentartee cour i r 7 un
venants 6aj outer 7 instrmmeentah®j t i fudedide&re plutlt gt
d éngagerun proe s s uévolutidnplus généralisée des modalités
déall ocat i selonce m&me priocjpe de progressivité et tenant
compte dda situation géographique et sociale des établissements.

Certaines académies ont faén effet,l e choi x dbéune allocati ¢
progressive des moyens afin de prendre en compte les caractéristiques des
éléves a partir de critéres objectifs élaborés [ir la e ¢ t évaluatiordde | 6
laprospective et de lgerformance (DEPP) et mis a disposition de ses services
déconcentrés paritei n i s t éducationdationdledet dejleunesse.

Ainsi, | 6 aMamdl®atiibee dab hdyeng supplémentaires
aux colleges et lycées labelliségducation accompagnéeaccueillant des
populations fragiles socialeméhtLes colleges sont classés en cing catégories

selon trois indicateurd e t aux de boursiers, |le taux do®l

et |l e taux de r et @Qltredhectatiofstaurelest = | dentr ®e e

les heures réglementaires, les établissersentsattributaired @ne enveloppe

déoautonomie qui varie en fonction de |l a cat®
Léacad®mi e-Medtez MNan®gal ement fait I e choi

allocation progressive e moyens pour les lycées généraux et

technologiques équivalente 2496 heures (soit 14% de | 6envel oppe

horaire des LGT) et assise sur trois critéres

9 la typologie des lycéespr oporti on do6®l ves r®sidant da
rurale’?, composition sociale de 6 ®t abl i ssement mesur ®e par |
|l 61 PS, i solement du | yc®e dont rend compt €
| 6®t abli ssement | e plus proche

fldouverture d e soptionaels s eni deminatee ngénérale

(mathématiques complémentaires, mathématexpestes, DGEMC)

9 une dotatiorcomplémentaire en séries STMG et STI2D est ajoutée pour
les enseignements spécifiques surnuméraires en rapport avec le nombre
de divisions.

40 Ce labelcréé alarentrée 20lper met de prendre en compte | 6h®t ®r
établissements qui ne sont pas en éducation prioritairgui en ont été sortien les

classant en 5 catégories du moins au plus favorisé.

4l Les colléges en éducation prioritaire continuent de béeéfte la pondération

réglementaire des heures.

“2Au sens de | dlnsee.
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Lébacad®mi e a ®gal ement mis en Tuvre une
(publics accueillis, ruralité, résultats aux évaluation) qai permis
déoam®liorer |l e taux ddencadrement ~ |l a rentr

B - Une capacité variable des établissements a se saisir
deleursmar ges de manfifuvr e

Les EPLE disposend 6une part, de moyens dbéenseign
constituem | 6essenti el de |l eurs ressources et,
financiers attribués sous forme de subventions par la collectivité locale de
rattachement (dotation globale de fonctionnement) et, dans une moindre
mesure, par | 6£tat sésetc)®di ts p®dagogi ques, b

1 - Les différents leviers a la main des établissements

ay)La mise en Tuvre de mesures propres
Comme la composition des clas¥es | 6 of fr e de formati on
| 6ori entati on de s dofationhomise globbldd®) i | i sati on de

par les établissements est un champ ou les personnels de direction prennent

des mesures dont la portée pédagogique est évidente tant certaines

modalités de prise en charge pédagogique des éléves peuvent se révéler

colteuses en termes de moyens sans paaniafavoriser la réussitene

fois | es horaires r®glementaires financ®s p
rarg dans certains EPLB,ue | es marges de manfuvre soient
des mesures et sujettes a discusdage éventail de la carte des laagu

organisation systématique par groupes pour certaines disciplines, réductions

de service accordées a certains enseignants, etc.) plutét que mobilisées par la

promotion doact ipmtgee, suroutépandue daessles Cet t e
établissements accllant un public socialement favorisé, laisse peu de

| atitude pour d®cliner une politigue doé®t abl

43 a réforme de la formation des enseignants se traduit par des moyens supplémentaires

" la rentr®e 2022 pour | bacad®mi e. Les fonctionnai
MEEF sont @sormais affectés en établissement a temps plein. Cela se traduit par des

moyens supplémentaires que le rectorat a choisi de répartir sur tous les établissements

en fonction de leur catégorie.

“Al 6occasion de | deCNESCO,e®peshasiat avécéeiSyndicat2 0 1 5 ,

nati onal des personnels de | 6£ducation national e (
éclairage sur les pratiques de composition des classes au collége et aGdimée

lebnqu°te r®alis®e aupr s degedeBlyceehafif s do®t abl i ssem
déanal yser |l e process,B83% des comefts tdd ®toab ldiesss ecnheansts e
estiment que la composition des classes a un effet important sur les résultats des éléves

84%des chefs do®t abl i ss e weamnnesontpag pertinentesue | es cl asses
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Il en est égalemerdinsi de | possibilittdonnéeaux collegegle
moduler la répartition du volume horaire hebdomadaire par discipling, so
réserve de respecter le volume horaire global pour la durée du cycle,

solutionquin 6 a
[

p aisief ®u ®esdbdadh®si on d

é Oi débautres ®tabl
mar ge
de répondre aux besoins des éléves avec une plus grande réactivi
individualisation accrue remédiation disciplinaire, séances

méthodologie, tutorat,

nverse

ddéaut onomi epogitifs plus sduples pamnwetant

ssement s
des di
té et une

de

des
f

e a par't

i on

remobilisation scolairetc. Ces dispositifs

impliquent souent des enseignants volontaires et favorisent le travail en

équipe pluridisciplinaire.

La coanimation en classe

La coanimation est une pratique pédagogiquansistant er
| 6intervention simultan®e de dge¢
EIl e eosigine d'éne Ipis grande souplesse dans la prat
déenseignement Cette modal it ®
complémentaire au dédoublement des classes notamment auprées de
les plus en difficultés (REP, REP+).

Par ce biais, un enseigna&ut faire cours pendant que le second
présent aupres des éléves, en soutien dans la classe, au gré des be
peut également étre décidé de diviser la classe en plusieurs groupe
| 6organi ser sous for me
déapprenti ssage pl us

Selon | es ®tablissements qui
réels bénéfices en termes de réussite scolaire des éléves et pern

active.

dahsaunespbsitienr s

Uux ensei
que
de

5 éleves

gnant s

travai l C

est
rsoins. |l

5 ou de
af i de

n pl a

| 6ont i nstaur

net aux

enseignants doéo®changer sur | eur

Dans tous [
conduites et

d®mar che est

es
de
Oi

cas se pose
l eur i mpact
I n dé°tre

I
r ®el
syst®matique.

s pratiques pr

n de
appr

a quest.i

o]
sur | 6
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Graphique n° 2 : Part de la DHG sur laquelle les chefs

d6®t abli ssement eesédelleagonamedi sposer dodun
e ~
En% O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Lycées BEFE-ES 23,6 %
Colleges NIRRT 19,0 %
hors EP it : i
Colleges 10,8 % 16,1 % 33,4 %
REP et REP+ gl A
B Moinsde1% [ Entre1et2% Entre2et5% [ Plusde5 % Nsp
\_ J

Source: Cour des comptes

Comme | es travaux®del d ama&roqua d daowntto merhiees ¢
dont bénéficient les établissements est relativement limitée, et réside
principalement dans les heures non fléchées des grilles horaires dont
lwtilisation est | aiss®e ~ la |libre
apres avis du conseil pédagogique. Ce constat est confirmé par le sondage

appr ®ci

diligenté par la Cour72% des chefs do®tablissement estir
déaut onomi e d démigure b B0, saltursnpveas ieférieur i n
“ celui relev® par | 60CDE en 2015.

Ldenqu°te ahorsnédocatior®priqyitairecette marge
appara’t ddaut ant , pue s configurati®re de - mobiliser
| 6®t abli ssement per met au chef do®t abl i s:
mutualisation des moyens mis a sa disposition.
45Cf. Courdescompteg,éducati on nationale face |l 6objectif de
les élevesrapport public thématiqyenai20l0La Cour observait quéau coll ge

fois remplies les obligations relatives aux grilles horai&finies au niveau national, il

ne reste généralement g a 10% delatHGc o mme mar ge .de maniuvr e
%30%estimengue | a marge doautWonomekl adbeadéest eppas etpds
suffisante.


https://www.ccomptes.fr/fr/publications/leducation-nationale-face-lobjectif-de-la-reussite-de-tous-les-eleves
https://www.ccomptes.fr/fr/publications/leducation-nationale-face-lobjectif-de-la-reussite-de-tous-les-eleves
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Des actions en faveur des éleves en trés grande fragilité
au collége Edgard Quinet Marseille (REP+)

Le projietsame®ttabdyi se ° mettrje en Tuvre un
sur les éléves en trés grande fragilité. De nombreuses actions y sont
conduites en faveur de la lutte contre le décrochage scolaire (en réseau) avec
trois sessions annuelles de remobilisation des élévparganariat avec la
Ligue de | ' enseignement,  a misle en
veille pour l es ®I ves en «gprédad|i cul
métiers» avec heures de découverte professionnelle et deux semaines de
stage dans l'année.

pl ace dobu
t ®s et I 6

Néanmoins, dans certaines situations, le classement du college en
éducation prioritaire ou le choix du rectorat de procéder a une allocation
progressive des moyens sel on |l es caract ®r i
peuvent accro’ tre cette part dbébautonomie.

b) Une mutualisation des moyeestre EPLEencore limitée

De maniére générale, les colleges et les lycées sont séparés
géographiguement et dépendent de collectivités différentes pour les
investissements et une partie du fonctionnemeatqui peut se révéler
complexe lorsqu'il s'agit d'une cité scolaire regroupée au sein d'un
ensemble commun de batimerfaurtant, une telle formule ne manque
pas dbéatout s. L'"un des avantages provient
possible a plusieurs niveaux. Le premier conceragnleestissements, la
région étant le plus souvent maitre d'ouvrage sur I'ensemble de la cité
scolaire et lalépartement versant ensuite la part qui lui revient. Le second
porte sur | es moyens mis ° disposition du ¢c

Comme la Cour a puel constater, la démarche pédagogique
entreprise esen effeta I'image des équipements communs. Le projet
d'établissement, élaboré au niveau de la cité scolaire, permet alors de
prendre en compte I'éleve de la sixieme a la terminale, de fédérer les
énergis et de définir une politique d'actions partagées par I'ensemble de la
communauté éducative. L'originalité du projet réside alors dans son
articulation avec |l a construction déun parc
6°meau baccalauréat. Trés souvent, lesfgsseurs enseignent sur les deux
établissements, ce qui facilite 'accompagnement de I'éléve et la continuité
pédagogique lors du passage du college au lycée.
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La mise en commun de moyens horaires a la Cité Scolaire Pierre
et-Marie Curie a Neufchateau

La cité scolaire Pierre et Marie Curé Neufchateau (Vosges) est
composée de trois entités (college asee ct i on dbéenseijgnement g®n®r a
professionnel adapté SEGPA, | yc ®e ddenseignement g®n®r al
technologique [EGT], s ect i on d 0 professtonngl $ERNGUN t
accueillent des éléves de B'& la terminale ainsi que des étudiants en BTS
management commercial opérationridldJO] et endipldme national des
m®t i er s dédar t DNeMADEdu Déé snpgnt an|t s travaux de
restructuration ontté entrepris ces dernieres années. lls ont notamment
concern® | a r®f ecti on«idret d rén att ed/Geax c dl®seomrami s

Dans ce cont ext e, -dela edamutealishtioredu s col ai re, au
mat ®r i el p®dagogi que faaisecppuamenmetee des entit ®s (q
l a mise en commun de certains moyens horaires

n

ai nsi renforcer |l es marges de maniuvre 7 | a
ai nsi guben une ventilation agjle des quatre
allouée ala cité scolaire (SEGPA, college, LEGT, SEP) permet a

| 6®t abli ssement ddédenclencher uhe Vv®ritable p

classe de sixiéme.

Plus largement, depuis quelques années, et conformément a un
mouvement o0bs ércert@insgtablissebnt af@dent leur
collaboration, par la formation de réseaux, ou le partage de resédurces
En Francel es cadres dbéani mation de proximit® a
recowrent plusieurs dénominatiofis Ces réseaux ne constituent pas un
échelon hiérarchiqu supplémentaire, mais sont congus comme des lieux
déani mati on p®dagogique et de concertation,
parcours des éléves.

A ce titre, ils peuvent constituer un levier supplémentaire
| 6ut i | lewsatmao ng edse gar kesréablissaments gui entrent
alorsdans une logigue de complémentarité et de responsabilité partagée sur
un territoire commun.

47 OCDE, Améliorer la direction des établissements scolaires, volumeolitiques et

pratiques 2008 ; OCDE, «Gouvernance des établissements, évaluations et

responsabiligion », dansPISA 2012ResultsWhat Makes Schools Successful (Volume

IV) : Resources, Policies and Practic&slitions OCDEParis 2014.

48 Cf. annexe n®, la collaboration scolaire dans différents pays.

“Y«Bassindl 6 ®ducati on »&t®sckea ufxo rdaitnii c ®ezorkd ensei gnement
ddédani mat i on» grERAsaegaouy i dqbu@@tsdAachb | i ssement s
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Dans les faits, cet impact semigiependantimité. En effet, 626

des chefs d6é®tablissementse Ii06®ehebg®s par |
déani mation | ocal est sans effet sur | eurs
Depuis septembre 2Markéille adédelappéad ®mi e doéAi X
une politique volontariste wegi faveur des r
sbdillustre Inot mmmme nte n psgde foanationdad act i o

destination des enseignants.

Le r®seau, ®chell e de mise eén Tuvre dbact

Le sujet de la continuité collégelycée» a été choisi comme théme
pour élaborer un programme de formation a destination des enseignants du
réseau« Vieux Port» a Marseille. Pour ce faire, deux pdles ont gté
constitués, un pdle transversal (orientation, suivi de cohorte, outils de
Il i ai son et de transmission doéinformations con
pble disciplinaire (langues vivantes, matiaiques, francais, histoire
géographie et sciences).

Des concertations ont été organisées avec des enseignants|et des
personnels doé®ducation pour recueil lir l eur s
véritable plan de formation a ensuite été établi pour y répondre
Léabouti ssement de ce tiyefedoitthenaxjut our de

la |
ter me, 1l 0exp®ri m&¥ntation dul conseil de

cy

Cescollaborationsont également vocation a construire la carte de
formation des établissements, dans une logique de nsati@h et de
complémentaritéLé o f f r e d eonstiteerumélémend essentiel de
| 6i dentit® dobébun EPLE. Le chef doé®tabli sseme
sa constructionm® me nd &inl ke décdeyfiaa.

Cette organisation commune peut natant permettre a des
établissements voisins de mutualiser une offre pédagogique pour certaines
sp®cialit®s de | yc®e et ainsi assurer une pl
a la formation. Les visites en établissement de la Cour mettent néanmoins en
évidence les limites de ces enseignements mutualisés, notamment en cas de
difficulté de liaison géographique entre les deux établissements.

50 De la maternelle au lycée, cing cycles pédagogiques se succégela 1 (école
maternelle), cycles 2 et 3 (école élémentaire), cycles 3 et 4 @plBgle 5 (lycée).
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2 - Une disparité de moyens renforcéepadli nt er vent i on
descollectivités

Au-dela des financements obligatoires qui inbemt aux
collectivités départementales et régionales en matiére de fonctionnement
courant des établissements scolaires du second degré, de construction et
doentretief, deemibhrog i mméentsre elles font ®gal
de financer des projets éatlis.

a) Le développement de politiques éducatives locales

Ces actions peuvent concerner de nombreux domaines, en matiére
tant éducative que pédagogigue6 ®ducati on ©~ |l a citoyennet ®,
pratique sportive, | 6®ducation artistique
| 6®ducation au d®vel oppement durabl e. EIl es
variées, allant de la subvention au dispositifé en maim, liberté étant
| ai ss®e aux ®tablissements de sben saisir o

Cet apport financier est IBEmin doé°tre n®g
effet, les moyens de fonctionnement complémentaires délégués par les
collectivit®s pour des acsupéremrsa p®dagogi ques
ceux de | 06£tat et sont indispensables ~° | a
®t abl i ssements visit®s, | 6apport de I a colll
actions pédagogiques représente entre 70 @ @&0budget de ces actions.

Le sondage dijenté par la Cour montre ainsi que ®4des chefs

do®t abli ssements d®cl arent recevoir des moy
collectivité de rattachement pour des actions pédagogiques. Prés de la

moi ti ® d o épconsiderert gque la (édligatioa dertains projets

est tout a fait conditionnée a ces crédits

Les crédits accordés par la collectivité ne couvrent pas toujours
nsemble des d®penses qui peuvent al ors n

| 6e
®t a b . iPafsicsumapport complémentaite la part de partenaires

0
| 6

SSPour cel a, elles versent ° | 6®tablissement une do
(DGF) destin®e ° couvrir | es d®penses de viabilisa
des locaux. Des dotations spécifiques (crédits pédagogiques aaidelempension,

financement de travayetc) compl tent |l e budget de | 6®tablissem

abondé de ressources propres.

5241 % estiment que la réalisation de certains projets est plutt conditionnée.

53En Occitanie, les lycées peuventsoumete j usquo6” cing projets dans | e ceé
aprojets«©c c i t 6»Aba Egian peut choisir de financer trois projets maximum par
établissementaraisonded@®u par projet avec un &utofinancement d
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|l ocaux ou doéun autr e AinsijlescollégeRosapeut ®gal emen
Parks de Toulouse (REP+) a obtenu une dotation du ministére de la culture de

50000Gsur trois ans pour | e financement de 1|60
gui permet entre autres | 6ach®&t des instrume

La collectivité peut également accorder des crédits pour financer les
dépenses de transport des sorties scolaires et en faciliter ainsi la mise en

Tuvr e. Ces fninmeanrtc epreernft si st iccompt e de | 6®1 oi g
établissement& Dans certaines situations, ce financement peut aussi

provenir dédune autre source (commune, inte
qubdelles ne soient pas collectivit® r ®f ®r er
municipalités contribuent a la mise en place de projets éducatifsne

cobest l e cas pour | -Andrédes-Aldes avec lemul t i site de

financement de bus pour le transport des éleves dans le cadre des activités de
la section sportive dont lesiarateurs sont rémunérés par le département.

Souvent, ces actions sont construites en cohérence aveRrajet
éducatif» ou « Pacte éducati local porté par la collectivité. Elles ont
vocation ° compl ®t er ddautres actions me n G
destination des jeunes du territoire. Ces projets doivent également entrer
en cohérence avec les projets et appels a projets thématiques portés par le

mi ni st éwec adei olnd nati onal e, " 1 6exemple du
délégués en matiere de développement durable ou de la création du label

«Egalité filesgarconssen mati re dé®ducation ~ la cito
titre, un travail de concertation entre services académigt collectivités

appara’t essentiel pour sbdéassurer gque

Cc
et ndentrent pas en concurrence entr e e

Au quotidien, les relations entre conseils département@l®y et
directions des s erédiatoa satioda® {SDENE ment aux de |
ainsi qubentre rectorat et r®gi on sont fr®qg
académique, des réunions réguliéres entre région et rectorat sont instituées au
cours desquelles sont abordés tant la situation des établissements gets les su
®ducatifs. S6y ajoutent de nombreux ®changes

e titre dnidisereaavgultues peutlfirancexia sesdirections régionales des

affaires culturelles (DRAC), des r®sidences dbdartist
dispositifs sectoriels commeCollege au cinémacet « Lycéens et apprentis au cinémpar

le biais de son opérateur, le Centre nationalducieéina de | 6i(@BNCge ani m®e

55 Ce dispositifintitulé <Or ¢ h e s t r >g en’plack defués @d0&au niveau national,

repose sur un partenariat ent rseignenest col l ectivit®s
artistique proches de | 6®t abli ssement.

% Le conseil départemental de la Sarthe accorde une allocation par&léve pour
les sorties scolaires pour les établissements situés en zone urbaine étpbeides
établissementsitués en zone rale.
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a la carte des formations, aux campus des métiers et des qualifications, aux

mi ssions r el at’iou aws décrochdge scolairee Bana fles o n

départements, denombrée e s i nstances sont mises en T uvr e
points dé®change entre co®doailes s d®partement
départements, cela peut prendre la forme de réunions régutieresunions

annuel |l es, en pr ®sence des DASEN et de I
do ®t abl j dGaepealts ~ projet p®dagogi que port ®:
départementaux pour des subvention spécifiques, avec criteéres coconstruits

DASEN/CD; de conseils départementaux de la vie collégienne, articulant

| 6 a c t dorseils dd la e collénne(CVC) des établissements.

Certaines collectivités modulent la dotation globale de
fonctionnement (DGF) pour appuyer certaines politiques ou priorités
locales. Ainsi, les financements octroyés par la collectivité peuvent tenir
compte de |1dée®llob ®tnaebmMeinstsement -ou de son <col
économique.é ti tr e d o6 cohstiludspartemental cde Hauteé e
Garonne module une partie de la dotation de fonctionnement des colléges en
fonction du taux de mixité sociale des EPLE. Ainsi, la part édecatvarié
en 2021 entre 2@et 700 par éléve pour une moyenne delf%

Le conseil départemental des BouctiesRhéne accroit quant a lui
le montant des subventions accordées sur appel a projets pour les
établissements en éducation prioritzire

Le programme mixité dans le départemente la HauteGaronne

Afin de lutter contre la ségrégation scolaire, le conseil départemental
de la HauteGaronne a initié en 2017 un programme visant a favoriser la
mi xit® sociale dans | eBoulauselleségwes de | 6aggl om®
de CM2 relevant des secteurs de deux colleges du quartier du Mirail dlassés
en éducation prioritaire renforcée ont progressivement été affectés @ leur

entréteen®*dans onze ®tablissements®plus favoris®s
SEnpaysdelaloird, e cadre national de r ®f ®r ence conclu ent
France a donn® lieu " une d®clinaison locale sous |
région PDL précisant le rble des partenaires Etat et ibgian.

Epn2@ 1, 57 coll "ges ont b®n®fici ® déun bonus sur |e

du département.

59 Cf. annexan® 4.

60 e college Raymond Badiou a fermé a la rentrée 2020 et le collége Bellefontaine sera

fermé ala rentrée 2022, soit un total del@éléves. Deux nouveaux colleges doivent ouvrir

a la rentrée 2022 dans dpsrtierssocialement mixtes. Au total, le département a consacré

56M Ua ce dispositif dontO®IGp ar an pour des mesures dobéaccompagneme.:
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Le dépatement a mis en place 17 navettes, qui permettent un
transport direct et gratuit de| ces ® ves Ve
département finance également des actions de médiation assurées par
| 6Association de | a FondatduantlaEt udi ant
pause m®r i di enne, par | 6 ampandeg|i on doa
interventions en classe en lien avec les enseignants.

e pour
) .

L éucation nationale a de son coté limité les effectifs € des
llcl asses dbaccuei l du péléce§ etamsme mi xi t® soci a
disposition 6« maitres mixité sociale qui font le lien entre les écoles
primaires du quartier et l es cpll ges dbaccu
«référents mixittxc har g®s dbéassurer | dacqompagnement pe
®| v e se ae travall germsdanmkl.

Les premiéres évaluations du dispositif soulignent les effets paositifs
sur les résultats des élefes

Lé6®valuation des d®penses des collectiwvi
portées par le projet d'établissement des EPLE préserdeltds limites
lanomenclature fonctionnelle inadaefgermet uniquement de répartir, par
secteur doédactivit® et par grande masse, | e
Certaines dépenses peuvent ainsi bénéficier aux activités pédagogiques
sans pour autant étre comptabilisées au sein de la fonction
«enseignement mais par exemple dans la fonctiarculture, jeunesse,
sports et loisire. Deés lors, la seule analyse des comptes administratifs des

collectivit®s par fonction ne per met pas d
dépense consentie en faveur des actions portélessgrajet d'établissement

et I 6effort financier global des collectivit

En outre, comme | a Cour a pu | 6observer,

adoptent des stratégies différentes pour leur intervention dans ce domaine.

Certaines participentau finamee nt de | 6acti on en versant une
dbéautres mettent ~ di spobotesaoutt’y des enseignan
construites par leurs services. Ces options peuvent étre trés hétérogeénes

doéune collectivit® " delellegiudésresspurcesn f oncti on de
dont elle dispose et des priorit®s de | 6asse

6lCette mesure a reeprl®keditwi dido®Ysu i dwrlemtt | 6ann®e sco
2021. Ces moyens ont été prélevés sur la dotation départementale.

62 639% des éléves de la premiére promotion du collége Badlibaulouse & avoir

bénéficié du dispositif de mixité sociale ont obtenu le DNB (@050% auparavant)

et un tiers a eu plus de 12 (contre % @les précédentes promotions de collégiens de

Badiou), selon un bilan du dispositif mixité sociale présenté le 6 octobreR2€Réche

AEF 660028lu 8 octobre 2021.
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Comme le prévoieco d e d e [5%d@stcenceatibris peovent

également étre signées entre les conseils régionaux et départementaux

d 6 une etplesrétablissments scolairesd 6 aut r @récigpatr t

notamment | es modalit®s dobéexencice de | eurs
compl ®ment , i néest pas rare que | es <col
dé®val uat i dre.n gaColkegesspubltée fan mai R021 pa

| 6 As s e mbdépRreemente de France fait ressortir des relations
satisfaisantes entre |l es c%Elleacti vit®s et |
montré que si certaines collectivités mettent en place leur propre dialogue

de gestion opérationnel avec ksblissements, elles ne sont par ailleurs

que trés peu associées au dialogue de gestion mené par les services

acad®mi ques avec |l es EPLE. Dans |l e cadre de
seuls @ desd®p art ements ayant r®pondu pr ®cisent
associés a ce dialogue de ge$fion Ce constat conduit ~ sointe

| es modal it ®stre tkd maydns lumdina téployas par le
ministére et les moyens matériels et financiers pouvant étre apportés par la
collectivité de référence.

La Cou remarque également que la répartition des compétences
entre les départements et les régions peut parfois complexifier le parcours
des éleves, comme cela peut étre le cas lorsque conseils régionaux et
départementaux ne partagent pas les mémes prioritépatiare de
sectorisation scolaire. En ce domai ne, | 6a
parcours devrait °tre au ciur de | 6interve
services académiques.

b)Les contractualisations doéinitiative n
de« stratégies édecatives» locales

Pour contrecarrer la progression des inégalités de destin, des
mesur es national es ont ®t ® mi ses en Tu
| 6accompagnement des jeunes ~ <chaque ®tape

Le projet des< Cités éducatives reléve de ces dispositifs.

63 Cf. article L.42123.

64 14 départements déclarent entretenir un niveau de relation trés satisfaisant avec leurs chefs

do®t abli ssement s, 26 ont des relations satisfaisant e
que leurs relations sont dégradées.

656 % parfois, 136 rarement, 746 jamais.
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Les Cités éducatives

Le projet est N® dbéune exp®rimentation en
printempsété 2018, dans le cadre de lecomstruction de Ieuille de route pour
la politique delavile i1 a ddéabord ®t ® port{® par un groupe
par le rapport Borloo, avant que son essaimage ne soit décidé, en juillet 2018,
dans uneaixantaine de quartiers sans mixité, avec des moyens dédiés. Le projet
« Cités Educatives est devenu un programme national en 2019.

Les objectifs poursuivis consistent a mobiliser et structtoas les
acteurs de la communauté éducative (Etat, colié&si locales, parents,
associations, intervenants du périscolaire, travailleurs sociaux, écoles et
collegesetc) autour dbéenjeux ®ducatifjs partag®s pou
charge des enfants et des jeunes de quartiers prioritaires de la poligque d
la ville, depuis | a petite enfance jusqud”™ | el
les temps etdans tous les espaces de vie.

Une démarche analogue a été engagée en faveur des zones rurales et des
petites villes a la suite du constat dressé dans lertalgda Mission orientation
etégalité des chances dans la France des zones rurales et des petites villes, publié

en mar’02¢° qui soulignaitque<] es i ndi cateurs [ é] montrent
les collégiens, lycéens et étudiants des territoires isolégsortt r av®s ~ | 6heur e
de construire leur avenis. De fait, en 2014, 71% des éléves des territoires
ruraux éloignés poursuivaient des études supérieures contfé 80,8iveau
national. Pourtant, ces étudiants ont de meilleurs résultats que la moyenne ma
sont moi ns ambi t i e uajutert tdes préblemes @e€ e nsur ent . S ¢
mobilit®, d 6 acc ,setc.Dessljets qui uohttadela ey aux soins
périmétre scolaire mais influent sur la trajectoire de vie des jeunes.
Pour tenter doéy rem®dier, |l e minist re a
éducatives des quatrtiers prioritaires de la politique de la ville aux territoires
ruraux, «dans | a m°me | ogique doéintensification

éducatives des enfants et desjes avant pendant, autour et aprés le cadre
scolaire», en s 0 a¢lpbuaylalnitanscuer de»s acteurs ®ducatif

Les territoires éducatifs ruraux

Le 15janvier2021, la création desterritoires éducatifs ruraux
(TER) était annoncée et testée dansstracadémies (NandWetz,
Normandie et Amiens).

Vingtt rois territoires ont ainsgi ®t ® identifi
colleges et de leurs écoles de rattachethe@omme dans les cité
éducatives, la gouvernance des TER est tripartite, entre le peéfiegcteur
académique et les collectivités.

n

6Sal om® Berlioux, pr ®si dent e Rbfaurdrdeassoci ati on Che
promesse républicainenars 2020
57 Les conventions ont été signées entre féati@vril 2021.


https://agence-cohesion-territoires.gouv.fr/sites/default/files/2020-05/dp-feuillederoute-pv_2018-10_web.pdf
https://agence-cohesion-territoires.gouv.fr/sites/default/files/2020-05/dp-feuillederoute-pv_2018-10_web.pdf
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Lors de son enqu°te, la Cour a pu rel ey
multitude doé®l us concer n®e&ducatibne pi |l otage r e
nationalece qui condui t N s 61 nialieance oger sur | a
éducdive»dans | aquell e peu dbébacteurs des territoc

freins °© | uti |l i sati on
ddautonomi e

Les visites au sein dbune quarantaine doe
relever les difficultés rencontrées par les personnels detiditedans
| Gutilisation des marges de maniuvre qui [
peuvent relever autant de la gouvernance que du comportement des
différents acteurs( i nsti tuti on scol aire, enseignants,
collectivités territoriales) vorale certains <chef-s doé®t ablisse
m° mes estimant plus rassurant doéob®i r ° des

A - Une institution scolaire extrémement directive
envers |l es chefs do®t abl i sseme

Le cadrage national apporté a certains dispositifs ne se limite pas a
indiquer des objectifs politiques aux équipes de direction, mais leur prescrit
également la maniére de les atteirfdre

Par ailleurs, | 6attri bufléchés,ra de moyens ac
| 6instar de ce qui exi stdefaptapaude | 6attri buti ol
marges de maniuvre pour | a direction.

La comparai son avec ddautres mod | es

(enseignement technique agricole et enseignement privé) moréire bu

existedd a u pratiguss de pilotaggui laissentlavantage de latitude aux

équipesdedireciomour mettre en Tuvre un projet doé®t
aux besoins de leurs éléves et au contexte local.

68 |_e vademecum national diffusé en 2017« | 6 at t ent i denollédegistitulp r i nci pau x

«Tout savoir sur Devaoirs faitsen constitue une bonne illustration. Indiquant explicitement

gudbkt revient ° chaque coll ge de fixer |l es modal it ®s
coh®rence avec so@, pirlbjedbendd@®®abl it s pamentoi ns avec
modal it®s de mise en Tuvre et donne des pr®conisatio
ainsi en annexe un mod | e de courrier déinformation °
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Des pratiques

technique agicole e t

de pilotage d
| 6ensei gnemen

Les grilles horaires du baccalauréat professionnel de la voie ag
conf rent une mar ge ddaut onomi
générale les grilles du cycle terminal prévoient sur le68D heures dg¢
formation desannées de °F et terminale, un volume de 112 heu
dédenseignement Il 6initiative d
enseignements adaptés aux spécificités de la formation et du context
est pilot®e par
® géduicgteet val i d®e par | e conse
l ume de 112 heures déensei gl
ensei gnemef.t Lpdwtfielsisd aotnined d o
e n s e i piundisaipknaire peut étre libre dans certaines spécidlitg
La construction du contenu pédagogique de ces enseignements rep
une implication i mportante de |
collective. Les différents entretiens corntduipar la Cour mettent e
évidence une véritableculture professionnelle de la concertation et d
partenariat | ocal gui per met de

Au sein de |l 6ensei gnement
d'établissement sont des cesldirigeants, a qui sont attribués des moy
nécessaires a l'exercice de leurs responsabilités. A ce titre, ils dis
déune capacit® ddédintervention
importante que dans le secteur public. Non seulement ils @aiskibilité
dobexercer un droit de veto sur
proposées, mais ils bénéficient également de moyens propres pour r
du personnel avant tout affecté a la vie scolaire, en plus de celui
di sposi tédarc atpiaon ImMati onal e. é
établissements privés lorrains peuvent, grace a ces moyens Spéci
proposeru n di spositif débensei gneme
| 6®t abl i ssement respect anlaireésallede
classe, horaire, surveillancetc).

o —< —
OO0 O
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69 Arrété du 2 mai 2019 modifié fixalets grilles horaires des spécialités du baccalauréat

professionnel agricole pour la voie scolaire relevant du ministére de I'agricultur

I'alimentation
“Cdbest | e cas
112h sontla s s ®e s

du
| a

Bac pro Techni ci

di sposition des ®

en

e et de

de conseil en
qui pes p®dagogi

affiner les caractéristiques de la formation en fonction du contexte (renforcement de la

langue vivante dans les zones touristiques ou frontalieres, par exemple).
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Responsables du projet éducatif de leur établissement, mais aussi des

projets p®dagogi ques, de | eur cloh®rence et de
do®t abli ssement du s e cdnsoerdufempsads peuvent doaut
mi ssions quobdils apparaissent moins mobilis®s p
|l eurs coll " gues du secteur publijc, et quobils o

éducative, pédagogique, administrative et matérielle de leur étalgissdEn
témoigne la liberté dont ils disposent pour choisir les outils pédagogiques,
notammenhumeérique¥, déployés au sein de leur établissement.

B-Un cadre dobébexercice du m®tier dao
qui limite le travail collaboratif

Léenqu°te de&galae nkonutr emet®vi dence | 6i nt ®r °
équipes de direction, de créer les conditions permettant aux enseignants de
r ®f | ®chi r et de travailler coll ®gi al ement

dédiées a la concertation et au travail collectif dans les enthldismps

constitue un frein supplémentaire a la mobilisation des marges de

maniuvr e des ®t abli ssement s. Léidentificat
consacré a ces taches au sein des obligations de service des enseignants du

second degré fait ainsi défaatorsméme que lacirculair®2 0 15 057 du

29 4 ?peEoinait ces missions comme liées au service d'enseignement

dont elles sont le prolongement.

Certains établissements, essentiellement des colléges, parviennent a
libérer une heure chaque semaine pendantéd | e aucun enseignant n
cours.Cette heur& banalisée», souvent placée en milieu de journée, permet
aux enseignants de se concerter pour travailler sur des projets communs, ou

ddéorganiser un t emps collectif dé®changes.

unanimenent décrit comme bénéfique et utile, il repose toutefois sur une

forme ddédambigupt ®, ce cr®neau horaire ne fi

| 6empl oi du temps hebdomadaire des enseignan
Un autresujet régulierement évoqpar les personnels de direction

concerne | a mise en Tuvre dodébune obligation c

enseignants ad e | ddune certaine dur ®e dobdéexercice

établissementcelle-ci pouvant parfois étre percue comme favorisant la
résistance au changement.

Courdescomptet,e service public num®rique pour | 6®ducati
stratégie, un deploiement inachevapport public thématique, juillet 2019.
2Prise en application des décret2n® 1 4 9 2® 1elt 9%A du 20 ao%t 2014.



https://www.ccomptes.fr/system/files/2019-07/20190708-rapport-service-public-numerique-education.pdf
https://www.ccomptes.fr/system/files/2019-07/20190708-rapport-service-public-numerique-education.pdf
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C-LOi mpactcothe extes |l ocaux sur | 0or ¢
pédagogique
De la méme maniére, alors que le temps scolaire reléve du domaine

dédautonomie de | 6®t ablissement depuis 1985,
contraintes et aux besoins des territoires peut parfois obéraatgss de
maniuvre dont disposent -disodpadosef s doé®t ablis
conduits ° r®duire | 6amplitude dbéouverture
aux horaires des ramassages scolaires comme cela a été observé par la Cour
dans le département de Bart he. LO®t abli ssement est a

| 6incapacit® dodédaccorder une pause m®ridienn
trentea tous les élévés ce qui réduit également la possibilité de mener

des projets ®ducatifs ou p®deanxgogi qu
faute de salles de classe disponi bl
obligée d'allonger les journées de travalil.

es | eu

es, | 6®q
La taille des établissements et la configuration de leurs locaux

relévent des politiques conduites par les collectivités canfes. Par

cons®quent, la localisation dbéun ®tablissem

de son temps scolaire, de ses emplois du temps ou encore le choix des

disciplines enseignées.

Comme | e rimspegianmgdnéraitk 6 & 6soul i gn®, wune taill
minimae semble en effet nécessaire pour pouvoir mettre en place une offre
de formation satisfaisante. En dessous de seize divisions au college et de neuf

divisions de seconde au | yc®e, il est di f f
besoing. Dés lors, la faiblessge la dotation, liée ellaussi a la taille de

| 6®t abli ssement, constitue une contrainte
dé6®t abli ssement dont | es arbitrages apparais
acad®mi ques ou national esablissgmest. gui d®s par u
Dans ces mémes établissements, la complexité des services partagés
ddenseignants est souvent avanc®e comme f ai
do®qui pe et " |l dattribution dO6HSA pour | es g

La situation immobiliere peut égalemeobnstituer un facteur
contraignant qui préempte les choix pédagogiques, lorsque la population
do®l ves est trop i mportante au regard de | :

73 Article 1°"du décret n2016-1063 du 3 aodt 2016 relatif a I'organisation de la journée

scolaire au college«Dans les colleges, la pause méridienne des éléves ne peut étre

inférieure a une heure trente et, pour les éléves de sixieme, la durée des enseignements

qui leur sont dispensés ne peut dépasser six heures par jour, sauf dérogation accordée

par le recteur d'académie ou par le directeur régional de I'alimentation, gedidture

et de la forét pour I'enseignement agricole, en cas de contraintes spécifiques

IGENIGAENR,«xL6aut onomi e des O®s%miporiasnaet20®Ont s scol aires

des inspections généralex)19

“DGESCO£t ude sur | 6utiddaswttdmamidee (IDaBHSmaregte des heur
complémentaires en college8 février 2018.



46 COUR DES COMPTES

classe (nombre de places limité dans les salles de TP de sciences, par
exemple) oujue les plateaux et équipements sportifs sont insuffisants voire
inexistantscomme cela est fréquemment le cas pour les piscines.

La configuration de | 6®tablissement p
d®vel oppement de | 6act ievindivilel®degani sati
enseignant s. L6 abs encer tradall endiypdaet e s adap
(bureaux) ou collectif (salles de réunion) constitue en effet un frein a leur
présence sur place en dehors de leurs heures de cours.

Léenqu°te a ®g addseametéristiqguesodastélev@s q u e
accueillis dans les établissements socialement favorisés leur permettent
déorienter davantage | es moyens vers
pluridisciplinarit®, et |l a qualit® de
|l es projets do®tablissements situ®s d
refletent plutdt une adaptation contrainte aux difficultés quotidiennes des
éléves (difficultés scolaires, précarité, violences urbaines, etc.).

é partir de varecatbhilfe,s I|do®ocrriigviamet sl odceifal e
niveau scolaire des éleves accueillis ainsi que la situation géographique de
chaque établissement, la DEPP a ainsi mis en évidence six groupes de
colleges distinc$ se répartissant de maniére hétérogene sur le territoire.

~+ O

n
®s p

rs | 6ouve

$D<o>

u
i e
ns d

Carte n° 1 : répartition des colléges des Groupes 1 et 6
sur le territoire (en %)

s N
Groupe 1 Groupe 6
Colléges trés favorisés Colléges trés défavorisés
et de taille importante
\& ¥ Pl 5‘;—:;7‘ s . "‘. |
. 0,0-1,1 ; W 0,0-1,9
. N Ry 1,1-39 ¥ . ) 1,9-6,9
Ty W0 W ECE A LN 6,9-19,7
TR N 0l 8,1-14,2 Y W 197-41.2
i ’l 14,2-32,3 ’ W 412-771
. J/

Source DEP P, Not e a°®0.01 8o typesade icalléyges différenciés par la population
accueillieet la situation géographiqguieJanvier 2020.

6 Les colléges tres favorisés et de taille importante, les colléges plutot favorisés, les
colleges plutét mixtes socialement, les colleges plutdt éloignés et de petite taille, les
colléges plutot défavorisés et les colleges tres défavorisés.
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rair e, edts pan teur dosalisa®idneeblh i s s e m
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c
at n uo
DHG eu permet doéoffrir (offre de | angues
possibilités de dérogations a la carte scalaiela peutdanscertains
d®partements, condui r ertainsédissemegrdsr t es doef f ect
quand, parallelement, des EPLE attractifs ne peuvent plus accueillir
dé&leves en surnombre. Pourtant, les recherches tant nationales

qudinternat i on adomstt saoo lkequéh miyie sotiales ur | e

est un factguandrellaié®guifa® bl e, débune part | 6 ®

comp®t ences est plus grand entre |l es ®| ves

l a corr®l ation entre o Detallesnitaationoo ci al e et r ®u

ont conduit des départements a engager des politiques volontaristes visant

acorrigerceseffets comme | a Cour a-Gmannél 6observer en |
Par ailleurs | 6® oi ghement g®ographique déun

impacte égalementses moyens esacrés au transporDe nombreux

établissements des académies de Nawetz, Nantes, Toulouse et Aix

Marseille ont fait part des difficultés inhérentes aux moyens de transport

pour organiser des visites ou assurer la liaison émilége, soit que ce

tansport soit trop co%teux, soit qudil soit t
projets pédagogiques ou obérant leur colistacle que la mise en plate

Pass Cultur e no6a Dgnade nomweux établigssements™ | ever
visités par la Cour situébans des territoires ruraux et p®r
doi nt ®gr at i untelddposititientemeffgbesiritmi™t er | 61 mpact

77 Cf. annexe n4.
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CONCLUSION ET RECOMMANDATION

Depuis pr s de quarante ans, | 06®volution
sur une articulation originale de la décentralisation avec la
d®concentration d eédudativpa dationale atsurr at i on de | 6
| 6aut onomi le quléésdusé&rce gublicddépend dda bonne
articul ati onl 6dEetes lcdlectvités ®rmtoriales etles

é abli ssements publics | ocaux dbdenseignement

Cette articulation a permis une nette amélioration de la prise en
charge patrimoniale des établissements scolaires et des conditions

mat ®ri el |l es ddoenseignement . Cependant , sor
| 6i mb r deccartaines nompétences, souléve des critiques portant

not amment sur | 6h®t ®r og®n®i t ® des modal it
collectivit®s en directiobepdtage EPLE doun t e
débune telle politique pubteritajiales entre | 6£t at
devrait davantage conduire celaii " °tre pl us attentif " I
pr ®al able des conditions |l ocklrkes de mise en

q u 6 el | easédbtteracontre le&s inégalités scolairescasionges par

un systeme éducatifrop uniforme, la décentralisation en matiere

d' ®ducat i olladishait tes ressaurcds ®hanciéres entre les

collectivités territoriales. Le contexte budgétaire a pu limiter les capacités

débaction de certains doispartements et de cer

é | 6®chell e des EPLE, Il a | oi de programma
acc® ®r ® un processus dbéautonomie juridique
di sposent d®sor mai s, en th®ori e, de marges

pédagogique et éducatividour autant, le bdn de ces évolutions demeure
incertain. De fortes limites sont apparues.

En premier lieu, malgré les dynamiques de décentralisation et de
d®concentration ° | 6Tuvre, |l e syst me ®duca
une extréme centralisation et la persistadeepratiques bureaucratiques.

D6 u n e papcaqud habitudedemeureden 6 e nv Ibeag&®n gne ment

au college et au lycéa u 6~ |l 6i nt ®ri eur doéun cadr e r ®
contraignant, uniforme et en fonction des directives venues de

| 6admini strati on , meandque cttectendariod peutt r e part

parfois étre amplifiée au sein de certains services déconcentrés qui

multipliert l es commandes ° déautres fins qub C
personnels travaillant en EPLE de disposer ¢
réajuster leurs pratiques.

En second l i eu, | es chef s do®t abl i sseme
suffisamment forméslaconduited u changement, ainsi qué”™ | a ¢

groupe et au management de leurs équfpenfra).
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Enfin, |l e cadre juridique de | 6autonomi e
d®cret du 30 ao%t 1985 sbébapparente encore s
de rhétorique administrates, val ori sant l es ®tablissement
di sposent pour autant de v®ritables marges ¢
plus formelle que r®elle, mai ntient des | C
colleges et des lycées plutdt que de pilotage et de responsalnilisati
relative des ®quipes do®tablissement

La Cour formule en conséquenegécommandation suivante

1. veiller © ce que chaque EPLE dispose doun
jour , condition pr ®al abl e " l a mise en
do®valMEN).i on (







Chapitre Il
Le chef dOo ®@tlesdndeignandse me nt

unacteurcleauxc apaci t ®s dobéacti on

Léexercice d ecsh e f 0 ndc6t @ t amdpsiert dke e me n t
répondre a une muitide de taches conduire une politique pédagogique

et ®ducative do6®t abli ssement au service de
associant | 6ensembl e ddusatveeandurees de | a comm
et animer | a gestion de ledbpostsaimbl e des r es:c
sein de, ab8EHPEE |l es | i e n s administer | 6environnert

| 6®t abféi ssement

De telles exigences commandentéployerunensemblares large
de compétences professionnellesd 6 aut ant plus complexe ° mob
le réle depilote d @ne politique pédagogigueonfié par les textes au chef
do®t abl ndeeimenpta,s toujours reconnu comme t «
personnels deEPLE, certais d 6 e n t rrésluisantles missionsde
| 6®qui pe 4 easeallefonetiont administrative excluant és
guestions touchant ° | 6enseignement et =~ |0

Dans cet environnement en mutation, l e ¢
son rble évoluer samg@cessairement y avoir été suffisamment préparé.

BTR®f ®renti el des personnel s de direction, annexe
16 novembre 2000 (BO numéro spéaidll, 3 janvier 2002)
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l-Une capacit® ° peser sur |
enseignanté® en quéte de |égitimité

A - La difficile reconnaissance du role de pilote du chef
d6®t abli ssement en mati re p®dag

En matiére pédagogique,e ¢ h e f emerth Wit sa leditimigd s
partagée, voire contestée par celle accordée aux inspectelasxqyeux
de nombreux enseignanfent autoritéen matiére pédagogiqes raison
de leurs compétences disciplinajres nonob st angsituatiore f ai t quod”
comparable, d s pratiques en mati re de pil otage
doéoi mplication de pdue® gansibfementd/aietdi recti on
conduire a des résultats trés différents en termes de réussite scolaire

l1-L6éinscription dbébune pratigue enseignan
dansune dynamique collective

Dans de nombreux EPLE, |l es chefs do®tablii
difficultés a prendre leur place de pilote de la politique pédagogique,
notamment en raison de la coupure culturelle, encore présente chez certains

acteursdelacomunaut ® ®ducati veincaretaparle | 6admini str

principal/proviseur et son adjoint, et la pédagogie qui appartiendrait aux

enseignantPeu de chefs doé®tabli ssement sbdautori s

La raison invoquée est souvent celle delilteerté pédagogique des

enseignants devant l eur classg et du manqu

contrairement a leurs homologuk® s pays partici®ant ° | denqu?®
Cette perception du réle de h e f do®t abli ssement nbéest p

conséquence entermes d p i | o ERLB:elle imate deHcapacités a

intervenir en cas de difficultéu pour venir en soutien a un enseignant qui

en aurait besoin. Cela appara’t dbéautant pl |

| 6 ®t abl ilespussoweserit preeniere sllicitée par les famillesur

des situations particulieres.

MExpression extr a&lene Buisshwenel L deadenship gdeucafif 6 H

Chapitre4L es chefs do®t ab l-ilsaudeadershiftnceftitudesdesai s cr oi ent

conceptions et contingences des pratiques de mobilisBoBpeck Supérieur, 2015.

808% des chefs do6o®tablissement fran-ais d®clarent ass

49% en moyenne en moyenne par mi |l es pays de | 6enqu°te

nombreux a prendre des initiatives favorisant la coopération entre ensqiguarémborer

des pratiques éducatives innovante6én France, contre 84 en moyenne parmi les pays

de | 6enqu°te TALIS), et 7 prendre des mesures concr t
dans | 6am®lioration deb2hheonresYeronmye®e)lences p®dagogi que



LE CHEF DO £ TENBETLESHENBEIGNANS, UN ACTEUR CLE 53
AUX CAPACI TE£GNLIMOTEBEST |

Cette difficile reconnaissance du role de pilde la politique
pédagogique vient également affaiblir ses capacités a animer et faire vivre
un collectif au sein de | 6®tablissement. Un
liberté pédagogique des enseignants peut venir prendre le pas sur les
objectifs dumepf.oj et do®t abl i sse

Les témoignages recueillis par la Cour auprés desigerRsds
comme des équipes de direction des EPLE montrent que les professeurs
reconna’tront ddédautant plus de | ®gitimit® al
ci aura su développer une communicatioenieillante a leugard
Comme le souligndansuneétudedi nsti tut fran®ais de | 6®duce
«la participation enseignante ° | [
des relations professionnell es d
mesureoe | | e permet, ou non, au chef
pilote ou de leader pédagogique

oY o

2-Un ef f et chef do®t abli ssement i nsuffi sal

Selon | a personnalit® et | 6engagement de
établissements peuvent coftrades fonctionnementsstinct.

Ces différences reposent sur une série de facteurs combinables et
non-exhaustifs, qui recoupent a la fois des compétences manadériales
des savoirfaire techniques etun savoirétre propres au chef
do®t abl i s s(@Eapadpinijs)et ~ son

En pratique, | e cliteommaud&teerbld i ssement app
de la cohésionetdubiéent r e au travail de | 6®qui pe ®duce
les études réalisées par la DEPP ontanigvidence que les enseignants
sbestimant | es pl us isetdonclsesfplasaimémepr of essi onnel
de se stabiliser a il déerigentnun midtles de ®t abl i s s e mer
fonctionnement a v o r imgliaatian, | d@utdbnomie eta collaboration
despesonnel s. Oor , c 0 mmiespdctibragéreraleedei gn® | e r app
I'administration de I'éducation nationale et de la rechefi¢hRENR) i
inspection g®n®r al e (IGEN) del 20®suulesat i on nati ona
facteurs de réussite aux IVAL la stabilté de® qui pes autour doéun pr oj
estle facteuessentiel e succ s dodédun ®tabli ssement

81|GEN IGAENR, «L'autonomie des établissements scolaiespport annuel 2019

des inspections générale19

RIFE,«Pi | ot es et pi | otdesgjer dedeill@°d28fédri@r@ale. at i on

83 Par gualités managériales, on peut notamment entendre la capacité a faire basculer

| 6®qui pe p®dagogi que et ®ducative en mode projet et
84 |GEN IGAENR, Des facteurs de valeur ajoutée des lycéapport n°2015065,

juillet 2015.



54 COUR DES COMPTES

Les études menées dans le cadre de TALIS montrent également que
|l a coop®ration entre |l es enseignants au sei
une corrélation positive notable aviecperformance des éléve3r, les
pratiques collaboratives des enseignants sont moins fréquentes en France
gue dans &b6autres pays

De telles habitudes de travail, S i el l es
| 6®qui pe ensei gnant ee impuistes etspdoiéds eaun t avant tout
ni veau de | 6®quipe de direction. La r®ussite

pas a une bonne gestion administrative mais repose également sur les capacités
professionnelles de son équipe de directiomatiered 6 ani dn@®gquoinp e .

Pour autant, cet«ef f et chef »d @Paradtb | i ssement
insuffisamment pris en compte. Le peu de mar
octroyé en matiére RH ou la faiblesse de leur formation en management et
gestion de projets tendent a montrer qeteé&Ement clé reste encore fratjile

3- Un accompagnement insuffisant de la padlescorpsd 6i nspecti on

La place du chef do®tablissement en tant
affrmée que sa collaboration avec les inspecteurs pédagogiques sera
percue commeomplémentaire, et non concurrentielle L6un des items de

| 6enganfd memt Gr e dechtibneprésbmé ld dbai 2021

insiste ainsi sur la nécessité dgénéraliser les fonctions de référent

do®t abli ssement, de r feslesaclatioosentrd e bassin, afi
|l es chefs do®tablissement et |l es personnel
meilleure connaissance du réle et du métier de chacun

Cetappuides personnels de direction par |l es
apparaita u j o u red @dmitginte: a peine la moitié des chefs
do®t abli seme@ast i( & s uéphrilesiaspecteurst sout enu
pédagogiques dans leur mission de pilotagéédatlissemefit.

8 Source. OCDE, Bases de données TALIS 2013, tableau 6.15 Graphige n°

coopération entre enseignants.

8 36% des <chefs do®tablissement seraient pluttt pr-
responsabilités RH et 38 tout a fait préts (contre 24 plutbt pas et 6 pas du tout),

selon le sondage organisé par la Cour.

87 A la question «Estimezvous étre suffisamment soutenu par les inspecteurs

p®dagogi ques dans votre mi @s il08nrépahdentpi | ot age de | 6®
«oui tout a fait» et 36% «oui plutdt».
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Comme le souligne le référé de la Cour sur les inspecteurs

territoriaux®®, ceuxci sontaujo r d 6 h u i appel ®s ° d®passer | e c
discipline pour accompagner les établissements dans le cadre de projets

p®dagogi ques transversaux et dans l a mise
ministériellesDe fait, ils participent a un pilotage pédagogique de pribkim

reposant sur | a d®signation dbéinspecteurs r
des modalités qui different selon les acadéthies Au sur pl us, | 6organi sat
de |l eur temps de travail est complexifi ®e pa

nationales ou acaddaues. Leur activité est également mobilisée par le
dispositif Parcours Professionnels, Carriéres et RéEmunérat{®fCR{%si

b i e runegédutiomdutempsc onsacr ® ° | 6accompagnement des
p®dagogiques a ainsi ®t ® dbéores et d®j " cons

Enfinauregarddm o mbr e i mportant do&é®tablissements
par chaque inspecteur, certains dbéentre eux

tendant a privilégier les EPLE nécessitant un accompagnement particulier

(éducation prioritaire, rural isolé, collegms lycées dont le climat scolaire est

tendu ou dégradé, etcoe qui Il imite dbébautant | es possibi
do®t abli ssement ne relevant pas de ces cat ®g

B - Un rble en forte évolution

Depui s une trent aien forces scolair@se s |, l e rythm
sbastentu® et nbéest sans doute pas ®tranger
les personnels de direction ont a reletare évolution constante vers plus
de«taches prescrites alliée au sentiment de ne gasjoursdisposer des
leviers nécessaires pour y répondre de maniére satisfaipanteétrea

| 6origceretdidbmnndegr ® d décslableparmipes of essi onnel | e
personnels de directiobne lassitude est perceptible parmi la cinquantaine

de chefs d'établissme nt rencontr ®s kutermesder s de | 6enqu®
« perte de sens sont régulierement apparus au cours @gsnges pour

®voquer | 6®volution du m®tier.

88 Cour des compted.es inspecteurs territoriaux des premier et second degrés de
|l 6£ducat leoéférémua3mai@o2a.

8Le mod | e dominant en mati re ddédinspecteurs r1 ®f ®r
pour | 6enseignement professionnel un bintme dbéinspe
ET. Pour les autres établissements, ce modeéle reprend ladormuli se en Tuvre dans

| 6®ducati on p rlPRopariétablissemeny, sass@iisé en gamsidérdtion de

|l a sp®cialit® disciplinaire de | dinspecteur.

YComme Il a Cour | 6a montr ®, | 6®valowdati on des enseig

| 6act i viede®@s dires &'2degrés p


https://www.ccomptes.fr/fr/publications/les-inspecteurs-territoriaux-des-premier-et-second-degres-de-leducation-nationale
https://www.ccomptes.fr/fr/publications/les-inspecteurs-territoriaux-des-premier-et-second-degres-de-leducation-nationale
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1 - Une hausse constante des demandes administratives

Les évolutions liées aux multiples réformesmanant de
| 6admi ni stratmoe cehltesal affectant |l 6enviror
établissements (attentes des éléves et des parents, demandes des partenaires
institutionnels etc), ont profondémerdffectéld e x e prafessioenel des
chefs d 6 @t CGed Herngers edovent désormaassumerdes
responsabilités croissantes et jouer de multiples réles auxquels certains
d 6 e n t disentne pax étre suffisamment prépékés

Se sont ainsi succéelgces dernieres années dans le secondaire
une réforme deal voie professionnelle (baccalauréat professionnel en trois
ans), la r®forme de | 6®ducation prioritair
transformation de la voie professionnelle et la réforme du lycée et du
baccalauréat général et technologique.

La communautéctu c at i v e eine, malgr® | 0i

enter, " sObapproprier ces r ®fo
t n®cessit edutation mtioaatecorpsp a g

ion et chefs do®t admps, sse

, ,demoyens. d®f i ni ti ve

Parmi ces missions, celle consistant a répondre a un flot croissant de
demandes émanant de la hiérarchie apparait la plus significative aux yeux
des chefs do®tablissement matigendeont r ®s . Leur
pilotage de leur établissement, et la nécessaire formalisation que cela
i mplique, ndéest pas remi se en question ma
doé®qui | iadhaswede termimwretedches administratives derriere
un ordinateusr) qui est poinde. Le nombre trés important de courriels
re-us chaque |jour (100 - 200 quotidienneme
souvent cit®. En cons®quence, Il e nombre doé
répondre est dénoncé comme venant grever leur capacité a étresdemche
leur équipe et des éléves.

[eNoN/ o}
OO0 T
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Ainsi, le terme «bureaucratisation revient souvent dans les
échanges et, avec lui, le sentimeat®| o i gdnue neinur de | eur m®ti er .
Pour piloter un ®t ablissement, beaucoup ra

pr ®sent aulissementl edenaltd ®t ab | 6entr ®e de | 6®t at
dans les couloirs, etc.

Ce point semble particulierement prégnant dans les établissements
de grande taille (grands lycées polyvalemistamment . Le fait do°tre
,dpare exemple peut faire augmenter de maniere
ell e Il a charge administr

ains |lyc®es, un ETP dbad
©che ddédorganisation doéex
et pédagogique du lycée.

centre
exponent.i ative qui
Dans cert joint peut
cette t amens, r ®d i
le pilotage éducatif

91 Gestionnaire, accompagnateur du changement, coordinateur, etc.
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2 - Un enjeu de communication croissant

La communication revét une importance grandissante comme la

crise sanitair Eledodribue b asseoir 'al®ritéoenla r ® .

cr®dibilit® du c henfetdedo®tirale thangemenme nt et | ui I
dans un <cl i mat compatible avec | es ®vol uti
interne qubdexterne de | 6EPLE. Compte tenu de

ses attributions, le chef d'établissement joue un rdle central en ce domaine.

a) Des relations aux familles de plus en plus complexes

Le temps consacré a la relation aux usagers est également pointé
comme une évolution majeutee chef d6é6®t abli ssement doit co
lesparentsqar t i ci pent aux i nlsldireventdes de | 6 ®t abl i
régler au besoin lessituatiors de désaccord entre une famille et un
enseignantte s progr s agaet | O@dwictati 6®cart cul turel
parents et enseignants, ces derniers donestesoumis a une pression
gubdi | s auselgedisd unesperte de prestige social.

€ cel a 6sibnadiowitdeual i sat i oetparthes parcour s,
r ®f or me du baccal aur ®at et lais® di spositifs
qui implique une charge supplémentairereatiered 8 or gani sati on et de
coordination. Le développement du contréle continu, et les conséquences
qudune note peut av entlsrdationsaveckes ori ent ati on,
familles de plus en plus complexeSertaines fonctionsapparaissent
difficilement délégables gén conséquree,alourdissent la charge qui pése
sur les personnels de direction.

La crise sanitaire semble également avoir accentué le besoin
débaccompagnement et de soutien au plus pr s
plus en difficultés. Tous les interlocuteurs rencontgmsulignent
| 6augment ati on ddessuffarees psgcholofjiquesghet i t ®s o u
les éléves. Plusieurs causes sont évoquées, au premier rang desquelles
figurent les répercussionsgeonfinementssuccessfs | 6 i ncerti tude cr ®®e
parlesnouvellesmiba |l i t ®s do6®val uatienesfttdu | yc®e. Des
créés pousouteniles équipes éducatives face a ce phénofiénais tous
les interlocuteurs rencontrés évoquent un poids moral important et une
forme de solitude face a ce phénomeéne

2plusieurs outils, notamment ceux ®l abor®s par | 0&h
di sposition des personnels de | 6®ducation national e
accompagner les éléves en situation de détresse psychologique dans le contexte de la

crise sanitaire https://eduscol.education.fr/2681/crisanitaireaccompagnement

psychologiqualeseleves
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b)La n®cessaire prise dehéo®bmptiesdeméedenvirc

Les missions d®volues aux chefs do®tabl.i
a la gestion de la vie interne de leur établissement. Leur role est également
de faire vivre le projet éducatif dans seopntexte territorial.Cette
ouverture se manifeste de deux manidde8.une part, | e
soci ® ® ne parvient pas 7 nou®kes ud
tensions pesent alors s u r | e chef doé®t ablis
do6i nt e prindpaldds autorités et des institutipps  d 6 i n't
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complémentairgslorsque le financement de baded u n  @st top

i mit®, consti t wmeuveaule chédh a chp ®U & b
assist® ®ventuell ement de mepadr
ainsi étreappelé a créer des partenariats multiples avec les collectivités, le
entreprises et le secteur associatif.
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t sgem t,

es de son <co
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Si la grande majorité des moyedg fonctionementalloués
proviennent de d collectivité de rattachement, des ressources
suppl ®mentaires peuvent ®g axdmemene n t provenir
cela a déja été relevé

l-Une marge de maniuvre tr s
enmatiere de gestion des ressources humaines

Si les textes attribuestuc hef do6®t abl i ssement wune autor
personnels affectés dassnEPLE], samar ge de manfuvre est, en rd
trés étroite ematiere de gestiones ressaurces humaines.

Le
i
r

ecrutement, hor s ntaressen setvieent s do6®ducati
insi qudune partie de | 6®valuation
e assez fr®quent, notamment en | ycd
ons ®troites avec iégra service publ |
de rempl acement dbéenseignants abse
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Les | evi er s dculddr, récomperssr owdsanctiproer r
les agents en fonction de leur investissersentégalementestreints.

De maniere globale, seuls%9desc hef s do®tuadt i ssement
répondu awsondage réalisé par Gour estiment avoiasseale marges de
manfuvre en mati re de géAsdnttaogn des ressour
90 % estiment ne pas en avoir suffisamniént

%Décren°85924 du 30 ao%t 1985 relatif aux ®tablissements
94 A la question« Pensez/ous avoir suffissmmentdear ges de manfuvre en mati re
gestion des ressources humaifes 42 % ont répond non pas du tout, 48% «non plutdt

pas», 6% «oui plutdt» et 1% « oui tout & fait». 2% ont choisi de ne pas se prononcer.
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A-De nouvell es modasenstighantsd d ®v al uat i
insatisfaisantes

Jusqu'en 2016, I'évaluation des enseignants était répartie entre une
note pédagogique décernée par l'inspection de la disciplifdé ¢gda note
finale) et une note administrative proposée par le chef d'établissement
(409%)%. Un enseignant était inspecté dans sa discipline une fois tous les
cingansenmoyenne.6 avancement doé®chel on se faisait
“ I 6anciennet® et pour partie au choi x.

En 2017, le protocoleParcours professionnels, carriere et
rémunératior(PPCR)dans la fonction publique a remodelé le déroulement de
la carri re des enseignandémesénovéeur | a base dobu

Le PPCR institue trois rendepus de carriére au long du parcours

professi onne%® ledels bndappisdesi amdliaatidns de

| 6®val uati on des personnel s enseignants S 0
| 6®val uati on est mi e u x articul ®e entre | ¢
| 61 n s pénee i pandération de leurs avis reste identicqu @aQur

I

e premier/ 60% pour le second). Leurs regards croisés permettent une

complémentarité des entretiens conduits par les inspecteurs et par les chefs

do®t abli ssement . Ces derniers sont de plus
I n

temps doébobservati on Eadite, teltratesner dea v e c 6i nspec
enseignants apparait plus équitalzleparavant, des enseignants éloignés du

chefl i eu de | 6acad®mi e risquaient de b®n®f i ci e
de I dinspecteur. Le PPCR a apport® | 6uniforn

Ce nouveaud i sposi tif n prevoqe ade ge@Ee8X MO i n's

inconvénients. Epremier lieu, IPPCR par le calendrier des évaluations,

laisse de c6té la seconde partie de la carriere des enseignants, qui ne sont

plus ®valu®s ~ partir dcdecetabeuswe 45 ans, al ol

professionnell e peut sdéinstaller

En second lieule calendrier des visites obligatoires en premiére
partie de carriere est extrémement rigide et induit des contraintes dans
| 6organi sati on d guivoienase edulrlkeuccapacitéi nspect eur s
a conduire des animations pédagogiques disciplinaires dans les
établissements scolaires.

Enfin, un réel déséquilibre est apparu entre les moyens consacrés au
PPCR et le bénéfice qui en est retiré pour la gestion des carrieres des easeignant
le taux de promotion étant plus limitant que le précédent dispositif.

9 Cette note reposait sur trois énes: ponctualité/assiduité, activité/efficacité et
autorité/rayonnement.
9% Aux 6, 8 et & échelons
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B-Des moyens | imit®s pour valoriser
desenseignants

Dans | e cadre du d®pl oiement du
estappel ® © formul er «iorschssebde cemiosur | 6 a
enseignants, ce qui devrait constituer un levier supplémentaire de
reconnaissanceedeurmérite.Enpratique, un principe de contingentement
des promotions au niveau académique vient rédaimapacitd 6 act i on e
la matiere. Aissiunavi s favorable du chef do®
pas n®cessairement par un avancemen
peut porter atteinte " la cr®dibild

n
tabliss
t p r
t

o—00

ou
® du c
Celuici dispose également de moyens financiers, issudade
dotaton globale horaire HG), pou r val ori ser | 6engagement
enseignant sur un projet spécifique. Il peut ainsi lui octroyer une IMP, pour

son travail de coordination, ou répartir quelques HSE pour le temps passé
devant éléves.

Toutefois, ce levier restees restreint, et la part de la DHG sur
laquelle les personnels de direction ont véritablement la main est trés réduite.

IMP / HSE, des moyens de gratification modestes

En 2020, un daucaieningtionale & tentpe corhpget
percevait en moyenne650 euros nets par méis

Une HSE est rémunérée en moyenne 73 euros pour les professeurs
de chaire supérieuf®e 60euros pour les agrégés, 42 euros pour les cerfifiés
et |l es PLP et 37 euros pditulaires.es| professeurs d

Les indemnitéspour mission particuliere remunérent des taches
accomplies par les enseignants et les CPE qui ne sont pas effectuées devant
éleves. Seules des taches effectuées devant éléves peuvent étre rétribuées
par des heures supplémentdited es IMP peuvent étre ding montants
annuels différents 312,500, 6250, 1 2500, 2 5000 et 37500, ce qui
correspond, respectivement a, 0,25 IMP, 0,5 IMP, 1 IMR|R et 3 IMP.
Elles peuvent parfois étre remplacées par des allegements de service.

"DEPP,not e doi n°RX24,midet 202.nCette moyenne cache de fortes

di sparit®s entre | es cat ®g o rcertdiés, agrégéshsei gnants (prof
leur statut (titulaires ou contractuels) et leur ancienmetei, les professeurs agrégés

et de chaire supérieure gagnent 1,5 fois plus que les professeurs des écoles et 2 fois plus

que les professeurs contractuels.

% Trés majoritaie ment des heures doéinterrogation en CPGE.
“DEPPNnot e doi mf2l®R0, ma 2010 n

100 Sauf coordination Erea, Segpa et Ulis.
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Si la situation est hétégene entre établissemerda raison a la fois
du volumede la DHG concerre du niveau de distribution des INMP et

des heur es suppl ®mentaires rlat enu par |l es
situation globale tend a montrer que ce levier financier est trop faible pour
permettre 7 | ®Qhdua weictrdasudla mosyaton o
de | 6®qui pe enseignante.
Graphiquen°3:r®ponses des chefs do®tablissement

«Lesmar ges d 6dansta DHGvous maraissentlles suffisante® »

4 )
En% 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

LP 9,2

Lycées E

Colléges E
hors EP

Colleges

REP et REP+ A0

Il Non pas du tout Non plutdt pas Oui plutdt @ Oui tout a fait Nsp
N\ S

Source: Cour des comptes

De mani re gl obal e, | 6i mpact des chefs
| 6®volution de |l a r®mun®ration dbéun enseigr
engagement professionnel de qualité, estaibkef Certains sont contraints de
diviser leur egatdéi odpenndd PMIPsenhvant ainsi un

de «saupoudrage peu efficace et de récompense du plus grand nombre.

Déautres pr®f rent conserver wn volant dohei
distribuer en fin débann®e aux enseignants |

cause, cette reconnaissance financiére ne couvre jamais la réalité des heures

r ®el |l ement pass®es par | denseignant au servi

0l e conseil déadministration doit donner son avis
particuliéres et sur les modalités derleu mi s e a@pres consultatiedu conseil
pédagogique
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C - Un r6le marginal en matiere de recrutement

Les performances de | 6®t ablissement ne r ¢
chef do6®tablissement qui doit agir avec des
pas choisis.

€ | dexception de certains postes ~ exige
d6®t abli ssement ne recrute pas |l es enseigna
quodi | Cesbderniergseannées, les principes traditionnels de gestion des
enseignants ont cependant évoluéav | 6 ®mer gence et | a progres

postes spécifiques, des postes a exigences particulieres ou a profil.

L6objectif de tels dispositifs est de propo:
requiérent des compétences, qualifications et aptitudes particuhidres e

avec |l e projet do®tablissomwmattes | es caract ®
mi ssions du poste. L6int®r °t de ces disposi
proposés, hors barémmar des profils adaptés aux exigences du poste. Le

vivierde candidats 6 en demeur e pas moins national

Ce type de recrutement ndest possi bl e qu
postes et ®tablissements clairement identif
déployant un projet particulier ou rencontrant une situation particuliere
(rurdité, territoires isolés, éducation prioritaire). A ce jour, il constitue une
part faible de | 6ensemble des recrutements

En matiére de recrutement des enseignants, la seule expérimentation
donnant aux chefs dd®onaabilttesistenemeat une v®e®rita
dans | e cadre du programmeEmé&®ducati on pri
coll "ges et |lyc®es pour [|I»&M@étet i on, | 6i nnov
expérimentation a pris fin en 2015 avec les dispositifs REP et REP+

La gestion dbs ressources humaines au sein des établissements ECLAIR

Dans l e cadre du programme |ECLAI R, l e che
participait - | 6affectation de| tous |l es per ¢
®mettant un avi s sur | esentretiennddli dat ur es au t o

recrutemens. Cet entreti en s@®drdeild mofivdtionccasi on de sba
des candidats et de la bonne adéquation du poste a la personne.

Le chef do&ltess&itlaiclkague peesannhel une lettre de
mission pour troisamsn se r ®f ®r ant aux axels forts du proj
et devait organiser au moins une rencontre annuelle entre chaque agent et un

membre de | 6®quipe de direction| permettant de
102 6exp®ri mentation conduite ~ Marseille depuis | &
concerne 50 ®coles de |l a ville, Il esquelles ndédont pe
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Dans son rapport de juillet 2003, | 6 i n énpralecorisidéra
gue«le recrutement sur poste a profil [était] une expérimentation porteuse
de réussites mais [que] des interrogations [subsistaieri]le observaigue
sur les 1080postes a profils ouverts en 2012, seuls 584 avaient été pourvus,
avec une attractivité différente selon les acadénuesqui I'a condui@a
s'interroger sur les motivations des candide(réel intérét pour I'éducatiop
prioritaire ou aubaine pour rejoindre une région tres demahd&b% des
postes n'ont donné liea aucune candidaturet un grand nombre de
candidatures ont été jugées inadaptées. Aucune mesure incitative spécifique
n'était cependant prévue.

—
«

Les chefs d6é®tablissement ndont pas non p
leur(s) adjoint(s). Si, dans les fait®rtains disent étre consultés par les
services acad®mi ques avant | 6arriv®e dodéun nc
| 6exception et ne rel ve pas ddune pratique
Pourtant} es perf ormances doéun ®tablissement r
bon fonctionnement au sein de | 6®quipe de ¢
professionnelle, une complémentarité des compétences et une concordance
des valeurs sont des gages iAnportants dobur

contrario, un binbme ou trio dysfonctionnel peut avoir des répercussions

n®gatives en termes de performances ddéun ®t
prises de positions non align®es, etc.). Le
d 6 ®t ab | auprecessis e recrutathele son équipe de direction

pourrait ainsi permettre un meilleur fonctionnenmtette derniére

103|nspectiongénérade | 6 ®ducat nepenat oaonglPa®rale de | 6admini s
de | 6£ducation nat i Blargissementedt prajmmme &£LARe c her che

(coll "ges et | yc®es pour | dédambition, | 6innovation e
(®col es, coll " ges et | yato® ees la préussite), | 6ambi ti on, |

Rapportin® 2012076, juillet 2012
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Il - Une gestion trop rigideet centralisée
delacarri re des chefs do®t abl

A-Le recrutement et | 6entr ®e dans

1 - Un vivier peu diversifie, trés mgoritairement interne
al éducation nationale

Lébentr®e dans |l e corps des personnels de d
par la voie du concours interne, les candidats étant tres majoritairement des
personnels déja en poste dans un établissement s€blbaplupart des chefs
do®t abli ssement sont donc dobdéanciens enseig
mesur e, débanciens CPE. Ce choi x dé®vol ut i
essentiellement en deuxieme partie de catfere

n
(o)

Un nombre important de personnels accéde égalerna ces
fonctions en déposant une candidature au titre de faisant fonction de
personnel de direction. Par cette voie, et sans appartenir au corps, ils
assurent pour une dur ®e i mit ®e |l es mi s si
do6®t abl Lésement cte®Rrden meédtent na’  ne cependant
création de droits pour une nomination en qualité de personnel de direction
titulaire. Pour y parvenir, les enseignants concernés ont la possibilité de se
présenter au concours de personnel de diré€jode postuler poutn
détachement dans le corps des personnels de dit€Gtion pour une

inscription sur la |liste dbéaptitude dbéacc s
W ENRN 2021, |l es candidats regrésenmientd8d% adeor ps de | densei
| 6ensemble @espemsemndlss dé6®ducation, doéorientatio

représentaiemuant a eux 14 %. Les autres profils de candidats ne représentant gée 3,4

(autres corps de cat ®gori e ARapportguguryduonnel s de | dense
CRPDI Session 2021.

105 es candidats de moins de 40 ans ne représentaient en 2021 o4ed28, insdis.

106En 2021, ils représentaient 23 es candi dats au concours. Le fait do
fonctions de direction avant le concours ne constitue pas un réel avantage pour la réussite &

| 6 ® p r1&7wandidats faisantfonction» admis en 2021 représentant un taux de réussite

au concours de 219 pour un taux de réussite général cette atinde 18,2%.

107 | e détachement est prononcé pour une période de trois ans, éventuellement

renouvelable pour une nouvelle période ne pouvesdder deux ans et donne lieu a un

recrut ement sur profil di rectement sur poste. é |
concernés peuvent a leur demande étre intégrés dans le corps.
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Malgré sa souplesse, la voie du détachement représente un nombre
restreint de recrutemef® et ses coridt i ons Y“Yténdemtcai e i |

privilégier les candidatures de professeurs agrégéc e q éucatipmr i ve | 6
nationale dbébune r®elle ouverture sur des pr
Le parcours des <chefs doé®tablissement ap

explicatif important dypoids de la culture enseignante dans la représentation
que ces personnels de direction ont de leur métier, et que la formation dispensée
pour prendre ces nouvelles fonctions ne suffit pas toujours a faire évoluer.

2- Des évolutions récentes qui tendentafavo ser | 6attractivit® du

Si les quelques modifications intervenues récemtfteiatvorisent
une plus grande ouvertyren directionrnotammente candidats en début
de carriéré', et une plus forte insertion des personnels faifsamdtion'!?,

lecorpsdespr sonnel s de direction nb6ében demeure pa
homogéne et doit faire face a un enuat t r'ctdomnt ®1 6un des
premiers freins tient au niveau de rémunération

Dans ces circonstances, il est fr®quent ¢
salaral obtenul or squdéun enseignant ®volue vers | e
do®t abli ssement s e 20l® sdans lesEpays m® y e nn e, en
| 6 O C)IE rémunération effective deschdf® ®t ab |l i ssement du pr emi e
cycle du secondaire était supérieure d&&® celle des ersgnantsde ce
m° me niveau dbébenseignement. Certains pays el
les PaysBas connaissant un différentiel de salaires encore plus important.
En France, | 6avantage salarial effectif moy¢

rapportaux ensginant s nbéest pas toujours av®r® et s
l a moyenne (54%%6 pbud I© @rBriier cycle du secondaire,
37,4% pour le second cycle du secondaire en 2017)

108 pour |a rentrée 2020, 25 postes étaient offerts a la voie du détachement

109 Etrefonctionnaires titulaireappartenant a un corps ou cadre d'emplois de catégorie

A ou de méme niveau dolindice brut terminal est au moins égal &das échelle Bt

le niveau des missions comparable aux fonctions mentionnées a l'articldé2rdu

n° 20011174 du 11 décembre 2001 modifié.

1101 e décretn®20011174 du 11 décembre 2001 portant statut particulier du corps des

personnels de direction do®tabli ssement ddensei gneme
charg® de | 6e@dtémodific paoledéam20201030 dulll aolt 2020.

WMR®e®duction du nombre ddéann®es de service exi g®es |
interne, passant dingaquatreannées de service effectif.

112 Réduction de la durée de services exigée pour acaédeorps de direction par liste

déaptitude et hausse de | a plapattducccutemencr ut ement par vo
par voie de |iste doéaptitude est pass®e de 45 entr
nomi nations prononc®es) 7 °“Hdesmominations)ai ne dbéagents envi

U3Entre 2017 et 2021, le nombre de candidats se présantanhcours a constamment
baissé, passant sur la période &38 a 3073.

14 «Chefs d 6 ®t hbdllas sattributiens tet quelle rémunération

I ndicateurs de |no/® &uier2d2l.o0n - la | oupe
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! nébest, en effet, pas rare qubéun prov
rémunéré que crins des colléegues sur lesquels il a autorité. De nombreux
t ®moi gnages recueillis au cours de | d6denqu®

rémunération quelquefois inférieur & un enseignant de classe préparatoire
ou a un agrégé affecté en BTS.

Graphigue n° 4 : salaire statutaire minimal et maximal desenseignants
et des chefs do®t abduisecadaied209) du premi er cyc

4 N
Equivalents USD convertis sur la base des PPA
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Source Cour des compt Regardd sualigducation 2020é3 Endicateurs de
'OCDE | OE® i Library (oecdilibrary.org). les pays sont classés par ordre décroissant du salaire
maxi mal des chefs do®tablissement

Deux voies doéam®lioration de | a situatior
t. LOune passe not anrecauterhentpar un I i

utre par une capadestalétosddee | 61 nst i

tre, |l e d®vel oppement des voies do

concours< 3¥mevoie » réservé a des candidats issus du secteur privé, représente

ure évolution positive, mais encore trop récente pour en mesurer les impacts.

®s
[

Q 5

pr e
et 0
ti

En réponse, le ministere indique que des pistes de réflexion sont
engagées sur la possible déconcentration du mouvement des personnels
exer-ant des f onct iablissenentd Dangl e @adne,t a
| 6examen des candidatures sur des f
deux cat®gories |l es plus ®l ev®es po
d®vel opp®e par |l a directnecfiexiodest | 6 e
également engagée sur une réforme du régime indemnitaire par une adhésion


https://www.oecd-ilibrary.org/sites/7adde83a-fr/1/3/5/3/index.html?itemId=/content/publication/7adde83a-fr&_csp_=adef80649abc105818c402d83c40d724&itemIGO=oecd&itemContentType=book
https://www.oecd-ilibrary.org/sites/7adde83a-fr/1/3/5/3/index.html?itemId=/content/publication/7adde83a-fr&_csp_=adef80649abc105818c402d83c40d724&itemIGO=oecd&itemContentType=book
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au régime indemnitaire tenant compte des fonctions, des sujétions, de

| 6expertise et de | 6engagement professionne
nature faciliter lamobilité entre corps comparables. Dans le cadre de ses

contrtles futurs, | a Cour sbdassurera de | a n

B-La formation et | accompagneme

€ | 6heure actuell e, un <chef do6®t ablisse

panoplie étendue deconngissc es et de comp®t ences. So6i l d

mini mum de savoirs sur | es programmes, la p

des éleves et des enseignants, il a également besoin de notions sur la gestion
du changement, la dynamique de groupe, et les techniques de
communication. Il doit également superviser des taches de budgétisation
et, de maniere encore limitée, de gestion des ressources humaines.

Dans ces conditions, il appara’t essentie
de formation et de derrfecsibacgemeéner pder cl
nouvelles missions et quodil puisse bAN®f i ci ¢

1 - Une offre de formation globalement de qualité mais incompléte

Léoffre de formation des personnels de d
continuum de formation Préparation concours Formation gatutaire -
Formation continue.

La formation initiale dispensémépareavant tout au métier de chef

do®t abli ssement, e t corpspondpdurtamt & des i déadj oint |
r®al i t®s diff ®r ent e <l.de drection dommeacar ri re doéun
syst®mati gquement par |l e rtle dbédadjoint, et n

connaissances techniques ciblées (réalisation des emplois du temps, etc.).

Compl ®ment airement 7 Ihsttiwdeshawes nati onal e pil
étudegle I'éducation et de la formatidhREP), les délégations académiques
a la formation et a l'innovation pédagogique (DAFIP) portent une offre de
formation des cadres. Celte est essentiellement pilotée par le délégué

académique chargé de la formatoedeper sonnel s ddédencadrement (D,
Si |l a qualit® de | 6o0offre de formation noe:

lacunes sont néanmoins relevées. Les aspects de management et de gestion de

projet sont ainsi relativement peuabordés or s qu 0 pourantdes nst i t uent

di mensions essentielles des fonctions de che

du sondage r®alis® par | a Cour, pr s de | a

(48 %) estiment ainsi ne pas étre suffisamment formés au manag€ment

115 A |a question» Estimezvous étre suffisament f or m® au m&wmagement do®qui pe
40 % ont répondu< non plutdt pas et 8% «non pas du tout. 36% ont répondu< oui
plutdt» et 12% « oui tout a fait». 3% ne se sont pas prononcés sur la question.
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Cer t ai n sux ahtvelontairementechoisi de compléter leur
formation par lemaster2 Management des Organisations Scolaires
«MADOS »'18, S i l es donn®es attestent qgue |l es <c¢h
bénéficient de formations plus denses que par le passé, il existe encore une
marge de progression dans ce domaine.

Au cours de | 6 a2020,88&% des mwadviseurs, e 2019
principaux ou adjoints se sont inscrits a au moins un module de formation

académique, et b d 6entre eux y ont acc®d®. Cependa
moyenne deformt i on ndéa ®t ® que de 4 jours, soit ur
) cel ui de | 6ann®e 2013 que | denqu°te TALI
nombre de jours de formation | e plus faible
| 6OCDE pdfticipants

Par aill eur s, rrévélequela formaiondantinlea Co u
nbest pas prise en compte dans | "'"®valuation
| 6absence de suivi déune formation ne fait |
promotion des chefs do®tablissement

En dehors dekl actions dedrmation ouvertes a tous les personnels du
MENJ*8 le schéma directeur de la formation continue des personnels de
| éducation nationalei 20192022 prévoit quel00% des personnels
débencadrement doivent avoir b®n®fici® d'une
partie des sujets suivants au cours de la périsaleoir manager une équipe
moderniser le service publites évaluations nationales des établisseriénts

116Ce di pl*me, propos® p aconsdnatbirelrational desmrtsetar t enar i at avec
métiers CNAM) et les universités@ngers Lille, Limoges, Poitiers, Versailles Saint
Quentin, est ouvert en formati omdremennti nue prioritai

inspecteurs et personnels de direction.
117 OCDE, Base de données TALIS, 2013Agtivités de formation continue

r®cemment suivies pax LelBesl obtidntdd duréedadpiis abl i ssement
longue avec 37 jours de formation continue.
118 | instruction obligatoire a 3 ans | a mi se en Tuvre de |l a r®f orme du

baccalauréat objectifs, contenus, modalitéda réforme de la voie professionnelle
valorisation des filieres, accompagnement des évolutions de la filiereegSAenjeux du
continuum lycéegnseignement supérieda déontologie de la Fonction publigugincipes

et modalités la culture juridique et les fondamentaux du droit de la Fonction publique
incarner, faire vivre et transmettre les valeurs de la Répubfaumiser I'égalité des chances
et la réussite de tous les éléveptimiser les conditions d'apprentissage pour;ttawriser

une Ecole inclusiveaccueillir et accompagner les éléves en situation de handicap, quelles
gue soient ses fonctiongravaille en mode projet et favoriser la création de collectifs de
travail; savoir gérer les relations et conflits entre éléves ou avec les adalteifaire et
savoirétre; prévenir les violences éducatives ordinaires et toute autre forme de violence.
119 Fdre de I'évaluation un levier d'amélioration des pratiques professionnelles.
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Afindbatt ei ndr eil canéendraid dopcede anrfier une
dimension supplémentaire a larmation continue des personnels de
directionafortoriau regard des ®tudes de | 60OCDE montr
|l a position de retrait occup®e par |l es chetf
rapport a leurs collégues étrangers en la matiére. Cela pouregiest ® u n e
part, en développant, a coté du socle déja disponible, une offre de haut niveau
suffisamment variée et attractive, intégrant colloques professionnels et
voyages ;ddobaRutturdeespart, en i nt®grant | e suivi
items de | 6®valuation annuelle des personnel

2 - Un accompagnement de qualité inégale mais en voie
derenforcement

Lébexercice par |l es services acad®mi que
d 6agcompagnememt auprés des EPLE et de leurs responsables
représente un véritable enjeu. Le développement des prérogatives des chefs

do®t abli ssement i mplique de | a part de | 6i n:
ces derniers une crmomédapP ower tpa®mta,g oigli en dMes tl 6pad
rare qubéun chef dé®t abli ssement se trouve |

particulierement difficiles queeé réformes successivese nsont pas
parvenues a résoudre.

Léenqu°te de I a Cour a miagpeen ®vidence | a
de direction de disposer dbéboutils adapt ®s.
en place des dispositifs de détection rapide des problémes en matiére de
gestion des ressources humaines permettant de prévenir tout conflit avant
que la situationne dégénée. L6 e xi st ence dfavorisee !l s di sposi ti
| 6am®l i drbetnivom oh@mement de travail des chefs
ainsileur permetle se consacrer davantage au pilotage pédagogique.

En septembre 2020, neuf académies ont expérimenté le

fonctionnementd u kmi ssi on acad®mi gu(MAEJe | dencadr e me
dispositif visant a aider le ministére a identifier ses futurs cadres et a les
accompagner jusqud” une prise de fonction <c

inspecteur, chef de division, adjoint gestionnaireermore agent comptable.

Cette MAE sdinspirait dans son fonctionnemen
de | 6encadrement sup®rieur (MPES), qui orgal
emplois fonctionnels (IADASEN, DASEN adjointetc), en partenariat avec

les redorats. Depuis lors, le dispositif a été généralisé a toutes les académies

120 Conseils techniques et appui logistique, diffusion de documents et de pratiques,
apport et mutuali sation dbéexp®riences, accompagnen
avec | e concours des corps doéinspection, etc.
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et le décretn®2021790 du 22 juin 2021 a modifié l'organisation de
l'administration centrale en créant, a compter @juillet 2021, au sein de

cette administration une nouveti@&ection: la direction de I'encadrement
désormais placée auprés de la Secrégdmeérale des trois ministeres
(MENJ, MESRI, SportsCette nouvelle direction travailéela mise en place

d'un accompagnement renforcé des cadres (identification des viviers,
accompagnement des parcours des agents, formation, appui au recrutement)

tant au sein de | 6administration centrale qu
Ces MAE ont éténstallées a un rythme inégal selon les académies.

L6bobjectif consistait ° d®ployer au sein de

des comp®tences, débaccompagnement des perso

parcours, répondart 6 u n ea upxa ritn t ® tufioh gour doestitliebet n s t i
enrichir son vivi er ,dedna uptpoatrasptaiioesl doéencadr e me
des personnels concernés en termes de développement de carriére.

Lacréationdé 6 ®col e acad®mi que®eatde | a for mati on
développement deparcours de formation individualisées offrent par
aill eurs | 6opportunit® de diversifier | 6of
personnels intégrant le vivier de la MAE

Des services académiques se mobilisent également pour
accompagner les équipes de directomé& aux enjeux de pilotage
rencontrent au quotidien au sein des établissements.

Un accompagnement renforcé des EPLE par les services académiqlhes
La cellule acad®mi que dbéappuli aux personne
aNancy-Metz

Les personnel s verd éte rexpasésraedaemmiltplesp e u
problématiques parfois sources de vives tensions, surtout lorsque la situation
releve de la gestion des ressources humaines. Pour y répondre, et en complément
des protocoles de signal emenreceluig®r ar c hi
acad®mi gque dbéappui pour |l es persjionnel s

S Or (

gue
déencadr

121 | a création d'écoles académiques de la formatantinue (EAFC) a été annoncée

au printemps 2021. Ces écoles incarnent I'engagement 3 du Grenelle de I'éducation
consistant a Rermettre a chacun de devenir I'acteur de son parcours professionnel

et en particulier I'engagement 12 visantBagiliter 'acceés a une formation continue
davantage dipldmante. L'activité de I'école est un élément de la feuille de route RH de
l'académie et incarne la politique ministérielle RH en faveur de I'accompagnement et de
la personnalisation des parcours, et I'engege d'une formation proposée en proximité

des environnements professionnels, au plus preés des besoins des personnels. Aprés une
phase de préfiguration au cours du second semestre de I'année 2021, I'ouverture des EAFC
s'échelonne du*fanvier au ¥ sepembre 2022, selon les académies.
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Son objectif est
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Le fonctionnementel cette cel l ule dbap
qui détaille son cadre éthique et déontologique de fonctionnement.

La Charte académique de pilotage des EPLE a Toulouse
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C - Le déroulement de carriére et la mobilité

1 - Un mouvement national pow une mobilité géographique
relativement circonscrite

D6une mani r e-DASEN @ rearlitent, paslles shefd A
do®t abl i ssement prépdréen liemoétroit aveoeensous e s t
| 6aut or i tp@®ledservicesslestsexnétariats générasixettorats.

Les IA-DASEN participent a la sélection» des équipes de direction des
colleges implantés en éducation prioritaire renforcée (REfespostes

correspondant des postes a profil.

chaque

e

per
6est pas
ficult®
frir une
et doéi ni t

peut

q

den
robl ®&m
®cessit
comit @

a p
n
un

st encadr

®l abor
de r enf
do®t ab

a
i f
fs

gestion du

un r ®seau

|l a gesti



72 COUR DES COMPTE

S

Les IA-DASEN collaborent également a la préparation
opérations de mouvement en conseillant chaque candidat
| 6®l aboration de son projet de

des
dans

mobilit® et €

qui peuvent lui étre confiés (chef, adjoint, catégorie financiére, collége,

abor at
| a

lycée professionnel, lycéedt participent” | 6 ®I
mobilit¢ intraac ad ®mi que propos®

on du
rect

[
di

projet

ion de |

Pour autant, le mouvement demeure national et se construit dans un

échange rectorat/DE a partir de critéres laissant une place limitée
forme de«profilage»: 1 6 anci ennet® (dans
parcour s (type do®tablissemen
situations particuliéres (handicap, rapprochement de corgoin

Le processus
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Un pilotage multi colléges a SainrAndré-lesAlpes

Les trois colléeges des commurte® Annot, de Ca-s
AndrélesAlpes étaient fragilisés par une diminution réguliére de ¢
effectifs. Des raisons liées a la géographie empéchéntla met ur
ou de | dautre
particuliérement en période hivernale.

Face | 6opposition des ®I us
a tout projet de fermeture, une solution de consenalliant le recteur d
| 6 acad®nMamseilla €& ke iprésident du conseil départemental
Alpes de Hauté’rovence a été recherchée. Elle aboutit a la consolid
des trois sites avec un aménagement des modalités de fonctionneme|

Un avenant a l@onvention ruralité conclu le 21 juin 2018 prévi
que «les trois établissements restent autonomes juridiquement, et,
ef fet, conservent chacun wun <co
dotation horaire globale>. Un principal assure la direoti des trois sites
secondé dans les deux autres établissements par deux priraifjaimts.

Le poste de directeur du collége est devenu administrativemen
attractif, une synergie entre les trois sjtengagés dandes projets
pédagogiquescommurss pu °tre mise en T uy
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Léactuel trépcentmlisd 8akf ect ati on des personne
direction appara’t dbéautant moins performan
|l a Cour avec des chefs do6®tablissement conf
des mouvementsfafe ct ant | es personnels de direction
m° me acad®mi e, voire déun m°me d®partement

mobilités extraacadémiques est faible (entre 10 efd)5

2-Un processus do®valuation en cours do¢

Le décretn®2021-121 du 4 février 2021 modifie les modalités
d'évaluation des personnels de direction des établissements d'enseignement
et de formation. Un entretien professionnel de ces personnels est désormais
organisé annuellement, au lieu d'étre conduit au terme d'unedgério
triennalé?2. Ce nouveau dispositif est entré en vigueur &t 1
septembr 0 2 1 . Des r gles transitoires sodappliq
scolaires 2022022 et 2022023 en permeten t une mise en Tuvr
progressive dans le cadre dsondage réalisé par la Cour,%es chefs

do®t abli ssement r®pondants d®cl arent avoir
annuel -BASEN oule@dent?

Cette r ®f or me de | 6®val uati on professio
| 6occasion de tom®s alricthe gqulea dessicthiedrs doé®t ab |
Tooqui est d®sormais reconnu le rtle dé®valu
leur qualité de supériesihiérarchique direcs, “ Il dinstar de cel ui gt

occupaient déja via-vis des adjoints gestionnaires.

3 - Une rémunrération modulable encore peu utilisée

Une part de la rémunération des chefs d'établissement et de leurs
adjoints est attribu®e en fonction du cl asse
ils exercent (bonification indiciaire, nouvelle bonification indiciagtepart
fonctionnelle de | 6indemnit® de fonctions, (
[IF2R]). Un nouveau classement est entré en vigueur a la rentréé2021

122 Ces dispositions s'appliquent aux évaluations afférentes aux activités postériefires au 1

septembre 2021. Toutefois, 'évaluation des personnels de direction dont la lettre de mission

couvre une période triennale s'achevant le 31 aolt 2022 ou le 31 aolt 2023 demeure régie,

jusqu'a cette date, par les dispositions antérieures a I'entréeeur dgyprésent décret.

123Réponse alaquestieAvezv o us un entretien piDASENssi onnel annuel
ou le recteur? ».

124 Arrétés du 3®eptembr020 publiés au Bulletin officiel spéciai®°8 du

22 octobre2020. Le précédent 2018019 avait été ptongé de deux ans.
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Dans les faitsc 6 e st g®n®r al ement | a complexit® (v
modalités de formation)eta t ai | |l e (nombre doé® ves accueil
déappr®cier ces caract®ristiques. Un nouveau
delarentrée2021 e rur al isol ® ou'o®l oignement g®og]

Ainsi, en fonction doucartesagbles e nati onal e mi
et des fourchettes doéeffectifs ont ®t ® pro
ensuite la charge de les adapter a la typologie des établissements de leur
secteur, et aux évolutions démographiques ou de structure.

Léindemnit® de dbibtésettdrésultda®(IF2Re r espons

est composée de deux partsd u n e, fonctionnell e, ver s®e me
qui tient compte de la nature des fonctions et du classement de
| 6®t abl i s480IaE000Uanfuels’’; 3 | 6autre, | i ®e aux r ®su

avec urcoefficient de 0 a 3. Triennale jusqu'a la rentrée scolaire 2021, cette
indemnité devient progressivement annuelle dans le cadre de la réforme de
I'évaluation des personnels de directin Le montant de la part

« résultats» est arrété par le recteur, swoposition des IADASEN, au vu

des résultats de I'entretien professionnel avec le personnel de direction. Le
montant de référence était d®@00U pour un versement triennail est

fixé & 6670 pour un versement annuel.

Cette part indemnitaire est faiblementmodiea. ef f et , séi |l existe b
une possibilité de modulation selon un coefficient compris entre 0 et 3, celle
ci ndoest appligu®e que rareme#t, et uni queme
%Certains des crit res per meitptssnmdeéounonun ®t abl i ssemen
de | 6®ducation prioritaire, formation postbac, ense

126 Décret n°2012933 du * ao(t 2012 relatif a l'indemnitéle fonctions, de
responsabilités et de résultats des personnels de direction des établissements
d'enseignement ou de formation relevant du ministére chargé de I'éducation nationale

27Cette indemnit® est maj or ®e | ompostgue | 6®t abl i ssem
doadjoint et int gre un compl ®ment fonctionnel inde
do®t abli ssementlds 7BEIgr.oup®s (de 890

128| es instructions ministérielles limitent, quant a elles, pendant la phase transitoire de

passage dtionitmernaleRavune éualiation annuelle, la modulation de la part

«résultats» au coefficient 2, soit3330 annuel s. Pendant cette m°me p®ri
25% des agents pourront percevoir des montants mogidéseront 506 & partir de

|l 6ann®e20232 02 4i et | a mise en Tuvre g®n®ralis®e de ce

129 Dans un diaporamaaldirection de I'encadrement indique qu'une tres faible
modulation du montant est appliquée puisque 8%88es personnels de direction
percoivent le montant de référerd® 20000 .
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Silapartconsacréeal reconnai ssance de | datteinte
de résultats est relativement marginale dans la rémunération des chefs
do6®t abli ssement, el |l e conserve une port ®e
reconnai ssance par | 6institutéson du travail
personnel s. Le suivi des formations ne fait

valorisation indemnitaire.

Commeles personnels de direction sont incités, pour des raisons
financiéres, a postuler sur des établissements de catégorie supérieure, ce
dispositif atendance a favoriser une mobilité plus rapide, sous réserve du

respect de | 6obligation de stabilit® sur | e
Ainsi, la dur ®e sur un poste de direction
établissement peut étre percue commahstacle a la promotion de la carriére.

Soi l peut y avoir un int®r°t en termes de
personnels de direction, qui accumul ent ai
vari ®e s, il est ®gal ement possible de sbéin
mobili t ® rapide tant l e temps n®cessaire -~ un
mettre en place | es conditions favorabl es

p®dagogi que (instauration déun cl i mat co

de
du projet do6®tabhi £€Pemert | Pawt reari er dobéu
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CONCLUSION
Le renforcement r®gqulier des capacit®s d
en parall 1 e déun mouvement g®n®r al de d

décentralisation a conduit a une profonde évolution des rbles confiés aux
personnels de directionParmi les nombreuses aptitudes attendues,

organiser |l e travail coll aboratif des perso
débobjectifs communs est devenu essentiel. (
nba pas ®t ® accompagn®e dbune capacit® dobi
ressources humaines suffisante, pui sque | eu
enseignants ndest pas d®ci sif et que | es
disposition pour moduler les rémunérations afin de tenir compte de leur

engagement en f av e untsom tBduitsr Faijeedés d 6 ®t abl i sser
chefs do®t abli ssement |l es premiers gestic
enseignants i mplique qubil s pui ssent r ®el |
®valuation et |l eur participation © 1 daction

Les différentes mesures allantdanslens doéun renforcement de |
prérogatives conservent, pour la plupart, une portée limitée au regard du
fonctionnement global de I 6institution scol a
sdbagi ssant des responsabilit®s ddéencadr eme
d 6 ®issanieht, en les promouvant tout en continuant a leur adresser
nombre doéi nj onct i;par sileuest elledpeine @deorma nd e s
ménager de réels parcours professionnels alternant des positions différentes.




Chapitre Il
Les |l eviers déam®Il i or a-

dela performance des établissements

Le maintien, voire | daugmentation des d
®t abli ssements ne relevant pas n®cessaireme
rend indi spensabl es des adaptations profon
mai nti en | 6i dentique de | 6attribution des
pas envisageabl e &tuneaam@iardtibnede the ses vi
performance des EPLE.

En premier lieuune rationalisation des outils de pilotatgat donc
étre engagée.

En deuxieme lieu, une révision de la gestion des ressources
humaines les plus représentées au sein des établissementispshaable.

Enfin, la recherche dbébune plus grande
doa IIocation des ressources aux EPLE consti
déam®liorer |l es r®sultats ddéensembl e

| - Simplifier le pilotage des établissements

Par différents biais, le chéfé6 ®t abl i ssement peut exercer un
p®dagogique en utilisant dbéabord I es | eviers
Ceuxci portent notamment sur la constitution des classes, la composition des
équipes pédagogiques, la désignation des professetmcipaux, et
| dani mati on des di ff®rentes instances (con
pédagogique, conseil de la vie collégienne/lycéenne). lls concernent également
l a possibilit® de soé6impliqguer |l ors de consei

inspectims, aux rendezous de carriére et aux entretiens avec les enseignants
| orsque des inspecteurs p®dagogiqgues sont pr
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Pourinvestir le champ de la pédagogie | e chef do®t abli ssement
aussi s 0 ags plispyséifs € coardination et de pilotage Cd e st
ai nsi qguodi l I ui appartient de piloter la r

projet do®valuation des apprentissages et |
établissement. Sue plan externeil a la possibilité ddaire appelaux
inspecteurs afin doéam®lsonétablissemdnte pi |l ot age p®:

Pour autante pilotagesouffresouvend 6 une t r aofpsiogr ande co
parmi |l es diff®rents instruments mis 7 dispc
(projet d¥tablissementcontrat dobjectifs lettre de missioret rapport
relatif au fonctionnement pédagogique d@étdblissement et a ses
conditions matérielles déonctionnement alors méme quée Conseil
dévaluation de@cole a défini le cadre des évaluations des étaiviess
qui appellent un renforcement de lewticulation.

Léassembl age de <ces digdi 6e®sont s outils d
juxtaposés au fil des arest en effet devenue peu lisible. Leur multiplicité
engendre des répétitions dans les documents a fopanides chefs
do®t abl i s s e nwurdissent comsdgrabkerentelas charge de
travail des équipes de direction etles éloidie leurc T ur de m®t i er .

Léanalyse de |l a Cour met ®galement en | ul
certaines orientations relatsveaux modalités de gouvernance des
®t abli ssement s qui compl exi fient pl us g u

fonctionnement des EPLE.

A - Rationaliser les outils

€ Il 6heure 0% |l a Il ettre de mission du chef
peu au profittdeslanhulasi e d&objp®val ua
EPLE est désormais engagée tous les cing ans, un allégiaenbddalités
de pilotage apparait essentiel afin de se garder de toute dérive
bureaucratiqud.a Charte des pratiques de pilotagee@bEd 6 a 0 %t 2021

doit au noins apporteune rationalisatiod e | dusauile de ces

La n®cessit® dbébune formalisation dobéun con
pas av®r ®e si | 6®t abli ssement et l es servic
parties prenantes. Un tel document appai@i davantage comme un doublon
du projet doé6®tablissement que comme un outil
r®al i sati on n6apaue.tlegagnmera €n revanche édel | e pl us
intensit® sob6il permet de formaliser des obj

tripartite, en associant la collectivité territoriale de référence. La mobilisation de
ces contrats doit n®anmoins °tre | aiss®e ° |
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B-Faire du projet do®tablissement |
Un recentrage aut ement apparait pommg e t doé®t abl i :

| 6ori e n t at i o n leslaatrespdocursents structoranss lévant

sbdarti uedrerpraerant usgin déy associer une dOo®n

servant " la fois 7 |1 06® aboration du diagno:

depints do®t ape r®guliers.

Afin de gagner a la fois en termes de visibilité mais aussi
déappropriation par | es ®agqaecimers et de mobil
porteur de sens et fédératela Cour encourage aaife du projet
do®t abl i s s e meariciel dé teute démarchmde pilota@ette
d®marche per met ®gal emaareconstwireurt hefs doé®t abl
calendrier cohérent sur un rythme de cing(é@maluation menant au projet,
puis éventuellementc ont r at s ¢dnb intgrrmédliaire ffilan et
préparation du nouveau cykle

lessn®cessaire que | e pr ofxaidn do®t abl i ssem
déobjectifs et dé'ndicateurs de suivi pour
p®dagogi qgue detcbda®tabiresemepnocessus dobéam®
continue.Le pr oj et d peBtt alisdervirs de esupport & un
di alogue de gestion men® entre | 6®t abl i sseme
en vue de sbassurer de | 6ad®quation des moye

et, au besoin, de procéder auxstguments nécessaires

Il - Transformer la gestion
desressourceshumaines des EPLE

Depuis plusieurs décennies, les différentes réformes scolaires,
conjugu®es aux ®volutions de | daction publi
EPLE (attentes des éleves et des parafgsnandes des partenaires
institutionnels etc), ont progressivement remis en cause le modéle
traditionnel de gestion des établissements, comme le rble et les compétences
des acteurs des EPLE. Alors que la maitrise de sa politique des ressources

humainespar | 6 ®t abl i ssement constitue un moyen
fuvre de sa politique p®dagogi que, |l es capsz¢
d6®t abl i ssement en ce domai ne, bien quben |

ann®es, nbdéen demeur en tatierp degecrutemem,s r ®dui t es t
de promotion, que de formation des personnels.

S6agi ssant des peiménmes oeedirelevene di recti on el
déun corps mis e%88383da tlavriplé88 quesw d ®cr et n
étrepercucommetrop rigide et peu propicedesmo b i | i t ®s vers ddautres
missionsquand celgeut se révélanécessaire ou souhaité.
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A-Faire du chef do®t abl i ssement I
de proximité de son équipe

Si |l e chef d6é®tablissement a de r®els pou
humai nes " ststa®@opfddeh sdést ant ( AED, dd®ducation (
des personnes en service civique etadesmpagnants des éleves en situation
de handicapAESH), il en va difféeremment vi&vis des enseignants.

Pour faire des chefs doé®tablissement des
des personnels enseignants, il conviendrait
| eur ®valuation et |l eur participation 7 I 6

étape a certes été franchie depuis 284 la mise en place du protocole
Parcours professionnel, carriére et rémunératepn transforme les chefs

do®t abli ssement en partenaires des corps doi
enseignants, mais cette ®voliidui on sembl e cej
du guétant le mode de fonctionnement traditionnel, contraint par une
gestion de masse, semble perdurer.
1 - Consolider son role en matiere de recrutement,
notammentaupr s de | 6®qui pe de direction
Aujourldésuichef s do®t abl i ssaement sont d®

recrutement pour certains personnels de vie scolaiensgignants sur

postes spécifiquedits «a profil». Le profilage des postes permet aux

personnes intéressées par le projétabllissement de candidater sur des

postes vacants dans et hors lanadémie d'affectation. Cependant, ces

postes aprofiinereprésentgnt 6 une part marginale des post es
et restent cantonnés aux structures d'enseignement spécifitjasses

spécialiséesc(l asse pour |i6CLISedt UIdS),véseauxc ol ai r e
d'éducation prioritaire, ettln élargissement du nombre de postes a profil

ne peut toutefois s'envisager que si la reconnaissance de I'engagement des
enseignants choisissant les postes les plus difficiles est réellement.assurée

Ouvrir des postes a profil ne les rend p#ss factg plus attractifsLa trés

grande majorité des enseignants ne sont donc pas choisis par le chef

d 6aBlissement mais restesgumis a la procédudk mouvement national

a gestion déconcentr@@NGD), laquelle rpose, pour les mutations, sur

un«baremesper mett ant de d®partager | es candidat s
qudils formulent au sein ou en dehors de | e
centralisée, entend apporter deux garaite® | | e de | 6®gal i t® de tr ai

entre les enseignanttcelle deplacer rentrée aprés rentrée, un professeur

devantchaque classele mode opératoire comportependanteks limites:

60%des enseignants du secondaire nbébobtienne
di f f ®r e n c e sntredabadémies sa soht creusées® e
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Les chefs do®t akbkrrevansheéine davantageo ur r ai ent |,

associ ®s au recrutement de |l eur(s) adjoint/(:
pouvoir do®val ua 0 Cette évdlitioneserait de nafues@qui s 2021

renforcer |l a coh®sion a@&wuesaroboel@e | 6®qui pe d
r®sul tat de |l a consultation | anc®e par |l a Co
78%doentre eux affirmant qudil ai meraient °t

2-Renforcersaplaceas ei n du di spositif do®valuat
desenseignants

Alors que de nombreux systémes étrangers {Bagd.andde Berlin,
provincccanadi enne de | 60Ontario, Cor®e ou Finland
d'établissement, ancien enseignant, est le mieux a ménmlaet'dvdravail en
classe des enseignants, quelle que soit leur discipline, I'application du protocole
PPCR s'est traduite en France a partir de 2017 par une évolution profonde des
modalités d'évaluation et d'avancement des profe$¥@t suprg.

S'il sollicite fortement les corps d'inspection, le dialogue que crée le
nouveau systéme entre ces derniers et les chefs d'établissement est
également salué.

Toutefois, ce nouveau protocole comporte des limites. La restriction a
trois rendez/ous dans une carr&fait patienter un enseignant entre sept et dix

ans avant de b®n®ficier de | 6accompagnement
p®riodicit® n®cessite doéintroduire un accomp
peut °tre exerc® que daprcipdl 6uRBle abl i ssement S
proviseur, qui pourra agir en se r®f ® ant au
Comme | a Cour | 6a recomman®® dans son r ®]f
cette solution pourrait prendre | a forme dou
men® par | e chef UOO6Phabhirsdemeptati ques des
publicsen | 6assorti ss armrisdeukpartibdademandesi bi | i t® pour
une intervention de | 6inspecteur, dans un di
pourraient proposer les promotiorSe changement deva i t sobeffectuer
dansuncontexte ®gul ® du point de vue de | 6dactivit®

de garantir aux enseignants une équité de traiteghdnd ® vi t er not amment
|l a concentration des visites dobéinspecteurs
lesplusfac | es .dbacc s

130 Décret n°202%:121 du 4 février 2021 modifiant les modalités d'évaluation
professionnelle des personnels de direction d'établissement d'enseignement ou de
formation relevant du ministre de I'éducation nationale.

131 A |a question «Aimeriezvous étre associé au recrutement de vos adj@ints

38 % répondentc oui tout a fait» et 33% « oui plutot».

132Décretn® 2017786 du 5 mai 2017 modifiant divers décrets portant statut particulier
des personnels enseignants et d'éducation du ministnggathe I'éducation nationale.

133 Cour des comptes,es inspecteurs territoriaux des premier et second degrés de

| 6 £dion oationale référé du 3 mai 2022.
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Par ailleurs, dans le seul cadre du processus de changement de grade,
une demande d'avis hiérarchique est soumise au chef d'établissement, ce
qui permet de bloquer la promotion d'enseignants dont la valeur
professionnelle est jugée trés irfmnte.

La Cour r®i t re donc |l a recommandation qu
son référé sur les inspecteurs territoriaux des premier et second degrés du
3 mai 2022.

3 - Créer des conditions favorables au travail collectif
a) Mieux quantifier les obligations dersee des enseignants

En dehors dees cours devant éleyes | 6 e n exerceglen a n't
nombreuses activités. Cellesconcernent, notamment, un ensemble de
t ©c hes au sein de | 6®t abli ssement gui con
| 6 ens ei gmémeraaisausdidanner corps a la vie scolairsuivi
des éléves et accompagnement personnalisé, rencontres avec les parents,
réunions de travail en équipe, participation aux instances de
| 6 ®t a b | atcdNsammoms) tes missions énumérées par le décret du
20 aolt 2A4** ne sont pas quantifiées, ce qui laisshague enseignant,

toute latitude pour moduler son engagemalotsq u 6i | sdagit doébun facte

cl ® de r®ussite du projet doé®tabli ssement
Cette situation est regrettable pour | b6er

implication professionnellen dehors déa classe pleinement reconnue

mai s aussi pour | 6®quipe de direction, qui

équipe autour de projets éducatifs amoindrie.

Dans cette perspective, le ministére gagnerait a mieux définir
temps de travail effectif des enseignants et a objectiver sa décomposition.
Une définition globale annuelle des services des enseignants permettrait
ainsi de prendre en compte non seul ement | ec
aussi les missions annexes ainsidev al ori ser l 6i nvesti ssement
professeurs les plus engagés pour accompagner leurs éléves.

Dans lalignée de ses précédentes recommandations, la Cour insiste
anouveausurla ®cessit® dbébembrasser | a di mension ¢
d énseignant et de reconnaitre les missions individuelles et collautimes
identifiées dans le temps de service

134 Décret n° 2014940 du 20 aodt 2014 relatif aux obligations de service et aux
missions des personnels enseignants exercant dans un établissement public
d'enseignement du second degré
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Elle rappelle également son invitation, émagpuis 203'%, a
«moduler la répartition annuelle des heures de service (et
supplémentaires) dewmtila classe en fonction des postes occupés et des
besoins des éléevesLa loin° 2019791 du 26 juillet 2019 pour une école
de la confiance autorise ans son article 3-8dumodi fiant | 6a
code de | 6®ducation, | 6p@dimentagionss s e me n't du ¢
pédagogiques@l a r ®partition des heures dbéenseigne
de | 6ann®e »kacCodrsad irret.er[r.o.g.€¢] sur | es raisons
obstacle a se saisir dette dispositiopour aménager les emplois du temps
des enseignangstemps partagé entre plusieurs ERLRInsi contribuer a
une amélioration du collectif enseignant

[
r

La Cour reformule | a recommandation quodel
son rapport public thématiquésérer les enseignants autrement
demai2013.

b) Assouplilesmoyes de val oriser | dengagement des

Pour que | es chefs do6®tablissement di spos
pilotage, il conviendraite les doter de moyens leur permettant de valoriser
| 6investi ssement des ensevagagadet s . Dans <cetf
souplesse devrait °tre introduite dans | es
et des heures supplémentaimses a leur dispositiopn af i n qubéi l s soient e
mesure de mieux | es articuler avec |l e proje

Les missions pour lesquellash enseignant pourrait recevoir un
compl ®ment de r®mun®r ati on, qui aujourdohui
déoheures suppl ®mentaires, en contrepartie do
pourraient ainsi varier dowsBlév&ettabl i ssement ~
les contingences locales. La répartition de ces enveloppes consacrées a ces
gratifications demeurerait soumise la vali
ce Qqui constitue une garantie contre doéo®vent

Afin de rendre ce levier véritablement adapté aux spécificités de
| 6 ®t abl i ssementdevralesatfigureil | ledso rechrvee | dwp pjecsur des
di scussions conduites dans |l e cadre du dial
de direction aurait la possibilitéedmener un véritable échange avec sa
hi ®r archie concernant l e volume et |l 6affec
complémentairesles services académiques disposant de la capacité
déo®valuer | 6effet de tels moyens sur | a r ®us
corncerné et, au besoin, de remettre en cause le montant alloué.

135Cour des compte&érer lessnseignants autrememapport public thématique, mai 2013.
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Une autre option pourrait étre, comme cela est le cas dans
| 6ensei gnement agricol e, déoctroyer des e
dél MP ou dobébheures suppl ®mentaires par |l e b
établissement trés mobilisé pourrait ainsi candidater et obtenir des moyens
supplémentaires, et ponctuels (selon un cycle annuel ou pluriannuel) pour
un projet donné sous réseie respect des options collectives arrétées au
bénéfice prioritaire des éles en difficulté

B - Faire évoluer les modalités de gestion de la carriere

des chefs do®tablissement

Ces cing derni res ann®es, la mise en 1 u\
a affect® |le r*tle du chef doé®tablissement et
celuideséqes dobéinspection. 1 en est de m° me
dobenseignement professionnel l ors de |l a mis
voie professionnelle. Ces mutations contribuent a dessiner un nouveau
profil du chef do6é®tabl idsusehyhdadation de pl us en |
de ses missions, et 7 |l 6exercice de fonctioc
sur les missions de nature administrative. De tels constats invitent a faire
évoluerl a gestion de | a carri re des personnel s

double ¢ devrait se traduiré la foispar la refonte de leur processus
doaffecthani pnpmetipardbébune r®elle fluidit®
de | 6encadrement ®ducatif.

1 - Assurer une meilleure adéquation des profils des candidats
auxpostes de ssemenf doé®t abl i

Le processus actuel de recrutement est construit sur une vision
administrative et centralisée de la gestion du corps des personnels de
directionqui ne garantit pas toujours la meilleure correspondance entre le

profil du candidat et les spécificié du poste quodil est appel ®
Léintroduction ddébune d®mar che reposant s U
individuali s®e pourrait contribuer 7 r®duir

Malgré un accompagnement qui tend a se densifier, les services
déconcentrés @ alemeurent pas moins parfois confrontésdearéelles
di fficult®s face éndéfaflarcsprofessiartnélen doéun agent
Passé la période de staf®, il apparait en effetés compliqué hors le
casde faute lourdé d6 ® c au de eéorienter upersonnel de direction.

136 Alors que 722 recrutements étaient prévus en 2019, il y a eu 696 titularisations,
20renouvell ements de stage et Bilande®eston ®gr ati ons dans
2019 des personnels digection des lycées et colleges
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En sdéinspirant des modalit®s retenues pou
accueillis par voie de détachement, un processus de recrutement comprenant
une fiche de poste détaillée, décrivant les missions et le contexte du poste,
pourratpsti fier |l e d®p!t dbébune | ettre de candid
entretien avec les autorités académiques concernées.

Pour r®pondre -~ certaines probl ®mati que:¢
établissement (situation de crise, pilotage RH difficile, indicatelers
performance trés en deca des ciplek), certains postes de chefs
d6®t abli ssement pourr aipestesapwofdbaever de |l a ca
| 6exemple de ce qui est mis en Tuvre en r®s
la ou des enjeux de pilotage se présenizams le cadre du sondage réalisé
par la Cour,68des chef s dré@ntemtsd Sord déelamnés n t
favorables au recrutement surgfil des personnels de directiéh

Cela impliquerait de revoir ®galement | es
r®gi me indemnitaire des chefs do®t abli ssem
d®pendre exclusivement de | a cat®gorie de |

Par ailleurs, af de mieux répondre a la demande de mobilité des
chefs doé®tabli ssement, et-académiquesgard des r ®s u
des différents mouvements, la Cour considére que I'administration centrale
du minist re ne devr adespogiasepéciguiesr qud” | a d®:

(postes spécifiques nationaux et postes a profils), des nouveaux titulaires et

des personnels changeant d'académie, en laissant ainsi aux recteurs le soin
de prononcer les affectations des autres personnels nommés dans leur
académiet inscrits au mouvement de mutation.

La Cour appelleainsid e s e sunevrévisian des modalités
déaffectation des chefs doé®t abli ssement

2 - Développer la fluidité des parcoursauseide | 6 encadr ement
d e éduicétion nationde

Les m®t i ers de | 6 e Adocationr ratioeate t au sein de
souffrent aujourdohui de cloisonnement. Al o
a des objectifs similaires, a savoir la réussite des éleves et la performance
du systéme scolaire, les débats du Grehee de | 6 ®ducation soulign
qgubdil ndexistait pas aoultweepartagéaee | 6i nst i tut i

unani me de $»Bencadrement

13737 9% des CE seraient plutét favorables e#81out a fait favorables au recrutement
sur profil des personnels de direction (contréd glutot pas et 86 pas du tout).
1BAEF info, Dépéche 1i 640634 publiée le1°" décenbre202Q
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Sans mésestimer le dualisme tenace des identités professionnelles qui
perdure malgré une formation statutaire larget commune, la recherche

débune plus grande proximit® entre |l es inspe
dé®t abli ssement doit °tre poursuivie afin dbé
des EPLE. De m° me, une plus grande fluidit«
pourat °tre acquise gr®©ce " une remise en qgque:¢
actuels et | 6® aboration de v®ritables parco

la circulation entre les différents métiers, source de montée en compétences
et de renf outweeomenone. dObune ¢

a) Renforcer le r6le des inspections territoriales aux cotés

des chefs do®t ablissement

Les inspecteurs territoriati®s ont auj our déhui appel ®s © d
le cadre de leur discipline pour partiaige un pilotage pédagogique de
proximité  reposan sur | a d®signati on déi nspect el
d 6 ®t a bl uvisastéemmaoudlités qgi different selon les académies.

Léintervention des inspecteurs 1 ®f ®rent s
direction une expertise complémentai@ celle des inspecteurs
disciplinaires e t un appui en termesetdbdborgani satio
déani mation sur des sujets transversaux. C
renforcer l e pilotage p®dagogique de | 6®t al

inscriptiondans legrandes orientations nationaktsacadémiques

Dotés de compétences complémentaires aux finalités
convergentes)es deux cadres du systeme éducqtie sont le chef
do®t abli ssement et | 6 icausepoceromuectan r ®f ®r en't do
profitle&duone p®Udagogi que “",eltdo@dluel |l e de | 6®
évolution des pratiques pédagogiques.

Lapositond 61 ns p ®¢ ®e ecapendangastosjours facile,
d 6 a uqueacestfonctions ne sont pas définies par un texte. La notion de
« pilotage gdagogique partagécontinue de susciter des réticences parmi
certains c h e f. dorsqué ®t syskeime forscEomme rbien,
| 6i nspecteur peut wutil ement b6i®Ytuapweni r en t
de direction @tele dorps®ansgitaht ipsusappomyern t
certaines réformes, donner des conseils sur le climat s¢@iilien avec
| 6 pecteuir EVSpufaciliter] 6 i nt er pévauationsinaiionaled e s

Les inspections territoriales peuvent également se décliner a
| 6®chel | ed 6dRBtuanb Iri ®sseeamue nt s, -Maselene | 6 acad®mi e
6a mis en Tuvre.

139 Cour des compted.es inspecteurs territoriaux des premier et second degrés de
|l 6£ducat i,oférédudtmai@iR22a | e
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L6i nspre®ft@muent de r ®s e auMatksallles|] | 6acad®mi e d

Dans le cadre du renforcement du réseau comme nouvelle |entité
territoriale de référence, les missions des inspectaifésents ont éte
harmonisées a cette échelle.

En compl ®ment de son rlle doélappui au pilot
du chef do®t abl irédéent e nésegu jolebun e @e ct eur
centralisateur des informations et de facilitateur des relations gentre
établissements membres du réseau et services académiques. Au|niveau
pédagogique, son rdle consiste aussi a repérer et a diffuser des bonnes
pratiqgues dbéun ®tablissement ~ || 6autre.

En bintme avec | e chefréfetent®eud bl i ssement , e
égalemensoutenir le travail mené avec les partenaires locaux. Sa position
audessus des établissements lui permet ainsi de porter une parole glpbale a
| 6®chell e ddédun territoire.

Les fonctions de r ®f ®r ent de bassin ou dbo
le rapport demnspections de 201#c o mme ®mer gentes, sont aujourt
banalisées. Mais la relati@ntre lesnspecteuretl 6 ®c hel on de pil otage
départemental demeure complex@atfoispeu articulé&.

b) Faciliter la circulation et la mobilité au sein des métiers
del @cadrement

De multiples métiers composent la catégorie des personnels
doencadr emet 6w smimbil £t dree ce%desgent s repr ®s e
personnes en activité au MENJ. Les mobilités entre ces différentes fonctions

sbeffectuent essentiellement de mani re vert
vers davantage de responsabilités, comme par exemple en passant de personnel

dedirecionaDSEN. Les mobilit®s de chef do®tabl i sse
plus rares. Les raisons reposent ° |l a fois
mat ®ri el , comme par exemple |l a perte doéun |
d®part dbébun posteende direction doé®tablissem

140 |GEN, IGAENR, Réle et positionnement des inspecteurs du second degré en
académigeRapporin® 2016070, octobre 2016.

141 Cour des comptes,es inspecteurs territoriaux des premier et second degrés de
| 6£ducat i, céferéemaldmai@ola.l e

142 |es personfes de direction do®tablissement, l es persol
| 6encadrement sup®r i e-ecteurs et conseillers,delsacretailcee s recteur s, Y
g®n®ral de | 6acad®mie de Paris, | 6l nspection g®n®r e
académique des services de | 6£ducation nationale (DASE
directeurs,soud i r ect eur s et |l es personnels dbébencadrement d
ainsi que les administratewlse | (O Ed&daldtcbat i on n adénseigneraente , et de |6

supérien) et les experts de haut niveau.


https://www.ccomptes.fr/fr/publications/les-inspecteurs-territoriaux-des-premier-et-second-degres-de-leducation-nationale
https://www.ccomptes.fr/fr/publications/les-inspecteurs-territoriaux-des-premier-et-second-degres-de-leducation-nationale
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Or , |l es entretiens men®s par |l a Cour mon
d6®t abli ssement engendr e ,etmombrduor me dodusure s
sont les personnels de direction qui évoquent un souhait de pouvoir
occuper, de maniere temporaire ou plusadorl e sel on | es <cas, déau
fonctions. Une mobilité vers un poste reposant davantage sur des missions
débexpertise et dbdbaccompagnement, et moins s
peut offrir une forme decrespiratomdans | a carri re doébun <cadr

rajeunssement des candidats au concours vient renforcer cette dimension,
la carriere des nouveaux entrants dans la fonction de personnel de direction
ayant vocation © séinscrire dans une dur ®e

Dans un contexte de modernisation de la gestion des ressource
humaines des encadrants et dans le prolongement des débats conduits dans
|l e cadre du Grenelle de | 6®ducation, | do0obj et
fonctions doéencadrement au sein du MENJ est

Des initiatives ont été prises en ce sess dernieres années pour
faire progresser le repérage des viviers de cadres et encourager la diversité
des profils. Sila Cour ne dispose gh® un r ec ul suffisant pour aj
les apportsde la mise en place des missions académiques de
| 6encadeleemecqaansi d r eunenp®s grandei flnidité g u 6

devrait sodébappliqguer 7 |l a carri re des perso
Afin do®l argir |l es perspectives déo®volu
agents relevant du corps des personnels de directian, c r ®at i on déun corps
uni quedrdedmenrcta, rassemblant chefs do®tabliss
territoriaux,m®r i t e do6°tre ®tudi ®e.
é doef aut d e telle ®volution, de plus
i

fonctions doi
pour les deux corpsy u i
pédagogique transversal.

oun t
nspection et de direction doé®t
partagent une m°me vocation d

[l - Appuyer davantage la mobilisation

des®t abl i ssements en modul ant I
desmoyens
Léam®lioration de | a performance des ®t a

au regard de leurs caractégses géographiques et sociales, sur une

différenciation plus prononcée des ressources qui leur sont allouées et sur
 6introduction g®n®r al i s®e de modal it ®s d (
moyens. Cela passe également par un rapprochement des différemts acte

participant au financement de | 6EPLE.
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A - Discriminer davantage les moyens en fonction
desbesoins et de la situation sociale des éleves ainsi
qguedu contexte g®ographique de | 6®t

La Cour préconise de favoriser des politiques centrées sur le profil
des éleves et la prise en compte de la diversité des contextes territoriaux.

1 - Mieux articuler résultats des éléves et pilotage pédagogique

Une meilleure articulation entrene plus grandeautonomiedes
établissemest et un pilotage global du systeme éducatif par
| 6admini str at idobnu rcee nptarratl ,e Isau pnpiossee en pl ace d
doéi nformati ondeasptiend’i can @diuwisr essuscepti bl es di
tant au niveau nationalqaea ns | 6 ®t ab | i <alémes,gtt et dans | es
dbautre paisbapueecslcesindicateurse sur e de

Si une conceptiomureaucatique de la gestion du systéeme éducatif

privil ®gie |l es indicateu,rfeceesed moyens engag ¢
constateique des moyens similaires utilisés dans des activités semblables

ne produi sent pas |l es m° mes . r®sultats en
L 6 o b s er v adesrésuitatste aesactivitédest ainsi a privilégier.

Cdest | a r ai s o nloitgbian udes rdswtaisu deb | e | 6exp
®valuations nationales des ® ves devrait (
pédagogique des établissements.

Les initiatives-Mgte | 6acad®mi e Nancy

Dans | 6acad®Wetez ,deunNaaxpui i | 6expl oitati

résultats degvaluations nationales et des examens est proposé aux| chefs

d 6 ®t a b 1. Pes aitiatives académiques ont également vu le:jour

par exempl e, suite " | 6danalyse |[des r®sultats
particulier a été proposé aux colleges ddied éleves rencontraient
davantage de difficultés (dotation en HSE, production de ressources par les
inspecteurs, formatigretc). De méme, afin de mieux accompagner |les
éléves vers la réussite, des moyens supplémentaires ont été déployés pour
les collégs a la rentrée 202P021 puis les lycées en 262022.

“Le sondage r®alis® par |l a Cour acispnt s des chefs do
plut?t partag®s quant 7 5% ome®tthhede ukdédlal dootuivemtdegs
satisfaisante, 4% satisfaisante, 3% peu satisfaisante et ¥gpas du tout satisfaisante.

“QOutils tableurs facilitant | 6analyse, synth ses @

déi nspecteurs, et c.
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Pour y parvenir, une réflexion devrait étre conduite de maniére
syst®matique au sein des acad®mi es sur I 6
dé®valuation de | 6®t abl i s slemeiatda et | 6®val uat
dont | es enseignants déun ®t abl i ssement S
dé®valuati on Ce dernier constitue en effe
communication sur | daccompagnement des ®I v
op®r ®s par | 6 ®t a bel unes acquisiton péreme des per met t

connaissances et leur évaluation (moyens, groupes réduits,
accompagnement personnalisé, remédiation, etc.).

Cet objectif appara’t dbébautant plus atte
degr ®, |l e dispositi fntsprér@iaglismles on des ®t abl
indicateurs APAE (outil d'aide au pilotage et a l'agwaluation des
établissements construit par la DEPP fournissant des éléments pouvant
nourrir la connaissance des établissements publics et privés en vue de leur
évaluation extare ou interné}®.

2 - Adapter les moyens aux réalités territoriales

Dans son rapport public thématique de mai 2tf13a Cour
observait que, selon les recherches en sciences de I'éducation, le niveau
initial de I'éleve et ses caractéristiques personneb@ssi que la
composition sociale et la |l ocalisation g®o
expliquaient 8®6 du niveau final de I'éléve pour une année d'apprentissage
donnée. Or, ces critéres correspondent & des données non modifiables, qui
s O0i mpos entstsemént. Led @ adsthnis sont en revanche
attribuables a l'organisation du systéme éducatif et a son impact sur
I'environnement de I'éléve (I'établissement, la classe et I'enseignant).

Lesproblématiques propresix EPLE situésglans les territoires en
faible densitétout commeda diversité des enjeux et des pratiques évoquées
précédemment, invitent a mieux prendre en conapdiéversité des besoins

et des enjeux locaux dans les politique® al | ocati on des moyens a
établissementsn utilisant pleinemeres dispositifs et outils divedgja a

| 6T uvre. Si ces questions sont bien connues
d®concentéd ®eat iden Indbati onal e, la d®finition

nationale pour y répondre fait néanmoins défaut.

Historiquement, cesont en effet les académies, par ailleurs en
relation avec les collectivités sur la question de la sectorisation des
établissements, qui ont été en premiére ligne pour géreerlgsix
territoriaux Au vu dephénomeénes de ségrégation sociale et scolaire d
certains territoiresces enjeux prennent désormais une certaine acuité. Ce

“5Ce constat vaut pour | a phase doéauto®valuation co
146 Cour des compte&érer les enseignants autremeapport public thématique mai 2013.
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constat conduitainsi certaines académiea engagerdes politiques
spécifiques en direction des établissements ru@ua mettre en place des
colleges multisites permettang ghallierles problémes de recrutement et
déo af f e ct eettaingenritoicks rmors attractifs.

Toutefois, cette diversitéddi nt er venti ons acad®mi ques s6b

| 6absence de formalisation ddébune strat®gie
d o6 al | oasanbyens suffishmment adaptée et limitant les effets de

seuil.S6i | existe bien des outils permettant d
sociaux ou g®ogr ap hiigdeetespogitionnemenEPLE, tel s qu

social (IPS) et liddice d 6 ® o0i g n e roie ma& sont @&SU X
syst®mati qguement wutilis®s pour, caract®riser
et surtoupouradapter les moyens qui lui sont dévolus.

Ainsi, |l e processus ddéoall ocation des mo
devrait étre révisé pour tenir davantage compte dor o f i | des ® ves quodi
accueillent et de | eur | i eaCodrégstmpl antation.
favorable au d®veloppement et ~° | a valorisat
par | es acad®mies au titrdéfinslbobjectifs natioa

Poury parvenjf | 6 ® aboration de | a carte scol ai.

déaffectation des ®l " ves devraient déabord
phénomenes de concentration. Ensuite, un dialogue plus systématique entre les

services académiques et les EPL por t ant davantage sur | 6ad
moyens/ r®sultats des ®l ves/lieu doi mplantat
une diff®renciation accrue des ressources a
baisse de la démographie pourrait également permettre au mirestégader

des moyens echoisissant de répartir les effopsur donner significativement

plus aux établissements rencontrant davantage de difficultés.

B - Associer davantage les collectivités au pilotage
desétablissements

Les travaux conduits par la Cour ombntré le caractére hétérogéne

du pilotage | ocal des moyens tant p®dagog
alloués aux établissements lorsque eeiudmanent de plusieurs sources.
De m°me, | 6articulation avec | es autres di sy

des FPLE i au premier rang desquels figurent les collectivités de
rattachemerit apparait perfectible.

Af i n d 6 i mveéritablel pracessis de complémentarité entre
les différents acteurs au service de la réussite des éléeves, les modalités de
gegion, de dalogue et de pilotage (moyens, contrat) doivent évohaoer,
assurer davantagie proximité et de souplesse avealégartements et les
régions dante pilotage des établissements.
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Cela passe notamment par umégration plus forte desllectivités
de rattachement au dialogue mené par les services acadéthigmess
aussipar la conclusion de pactésrritoriaux pour le second degré entre
| éucation nationale, les colleges ou les lycées, et les collectivités
territorial es, quhautguade 17 3cailgpdéperise auj our doéhui
int ®rieur e d§ ®dre manst ded®en2@8. EQmme la
Cour | 6a relev®, certaines initiatives | oca
des réponses plus adaptées aux besoins des éleves et de renforcer
| 0 a tvitérdecertains établissements.

Ces contrats identifient | 6ensembl e des
(moyens en postes, équipements mis a disposition, modalités de
constitution du socle numérique de B&%edotations complémentaires

apportéesparlesol | ecti vit®s) et fixent, " oopartir d
|l es objectifs © atteindre pour | a r®alisati:
des ® " ves. DOoune port®e plur™annuell e de ¢
incluent des mod anations@ennébs indicateurs)atgye doéi nf or
font | 6objet dé®valuations r®guli res.

Leur extension permettrait 6 a p p r ® leaditretdles modhliggs
des politiques locales liées a la dimension pédagogique des projets qu'elles
soutiennent. Une information surlesmogy s mi s en Tuvre dans <chag
collectivit® pour accompagner | a mise en T u\
apparait souhaitable pour mieux mettre en cohérence les interventions des
différents acteurs publics.

147 Selon lesondage mené par la Cour, BaQles départements ayant répondu disent
souhaiterétre davantage associés au processus de contractualisation mené entre les
services académiques et les EPLE.

148 DEPP notes d'informatiom® 05.05 et20.35

149 Cour des comptescLa contribution du service public du numérique éducatif a la
continuité scolaire pendant la crise sanétaj rapport public annuel 2021

150 Selon lesondage réalisé par la Cour, la totalité des départements ayant répondu
disent souhaitetre davantage associés au processus de contractualisation mené entre
les services académiques et les EPLE.
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LES LEVI ERS RATON BIE LAPERFORMNCE DES ETABLISSEMETS 9z

CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS

La dir ecEPiLoEn jdoduuen un rtl e ¢l ® dans | 6am®l
résultats des éléves en agissant sur la motivation et les capacités des
enseignants ai nsi que sur |l 6environnement
Léam®lioration de | a performance des ®tabli
am®l|l iorer | 6efficience et | 6®quit® de | dens

Al or s gue | e syst me ®ducatif fait r
dbadaptations, |l es attentes °~ | 6®gard des ®t
qui les dirigent évoluent. Dans le méme temps les EPLE sont tenus d
conduire une politique au service de |l a r®

accueillent une population plus diverse.

En prenant appui sur | 6analyse des modal
moyens attribués aux établissements et sur les leviers a la main de leurs
équipes de direction, des évolutions sont possibles pour en améliorer
| 6efficacit®.

En premier lieu, le pilotage des établissements doit étre simplifié
afin de permettre aux chefs do6®tablissement
de la pédagogia u s e r adquisiion deeconnaissances

En deuxi me i eu, |l es capacit®s doéint
d6®t abli ssement en mati re de ressources hul
en | ui donnant | es moyens dbéexercice dbune
en lui offrant la postiilité de dérouler un parcours professionnel au sein
de | 6encadrement de | 6institution scolaire.

Enfin, ces différentes évolutions rendent nécessaire un
r®am®nagement des modal i t®s dbdéallocation de:
tenant davantage compte deleun vi r onnement et de | a popul at

accueillent.
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La Cour formule en conséquenesiecommandationsuivants :

2. engagerune rationalisation des outils de pilotage des établissements
en faisant du projet do®tablissement | e d¢
meill eure appropriation de | 6éaction strat
(MENJ);

3. confier au chef dOo0®teaenbeignastsdaseeondt | 6 ®val uat i
degr®, en m®nageant une possibilit® de rec
(recommandation réitérée) (MEN;J)

4. annualiser les obligations de service des enseignants du second degré, en
guantifiant les missions individuelles et colledtides enseignants assurées
en dehors des heures de cours (recommandation réitérée) (MENJ)

5. au sein de la dotation globale, laisser a la main du chef
do®t abli ssement une enveloppe per mett a
| 6investi ssement d 6 e n s dsi dy peojett s au regard
do®t abl(MENS)e me nt

6. réformer les modalités de recrutement et de mutation des chefs
d6®t abli ssement en r®servant ~ | 6®chel on
des postes spécifiques, des nouveaux titulaires et des personnels
changeante(MENA;,c ad ®mi

7. int ®gr er , dans |l es mod | es déall ocati on
établissements, des critéres tenant compte du profil des éléves
scol ari s®s, des caract®ristiques sp®ci fi
not amment g®ographi qgues, et de | a mi s e
particuliers en faveur de la réussite des éleves (MENJ)

8. favoriser la contractualisation entre établissements, académies et

collectivit®s territoriales afin doéint®gr
complémentarité des moyens apportés aux ERLENJ)




Conclusion g®n®r al e

Léexamen des principaux |l eviers " | a main
pour contribuer la r®ussite de |l eurs ®
p®rim tre de | 6®ducation prioritaire, | 6ext
et la faiblesse des moyens consentigpouc o mpenser | es effets dobéun
concentration des difficultés sociales et scolaires.

Depuis plus dbébune quinzaine dbdann®es, [
cess® de gagner du terrain au sein de | 6insi
ministére et les acadéne s , contrats débobjectifs par ®

Simultanément, de nombreux dispositifs ont été introduits suivant des

périmétres plus ou moins étendus (cités éducatives, territoires éducatifs

ruraux pour ne citer que les derniers) sans que ces différeatsgus, qui

ont tous en commun de dresser un diagnostic
objectifs et de se doter doéoutil s de S ui
amélioration significative des résultats du systéme éducatif.

Ces résultats obligent a aller plus loin.

La réflexion sur la performance des établissements doit conduire a
prendre davantage en compte, de maniére plus systématique, le profil des

®l " ves et |1 6envir onneaetedémarcieaategseall equel il s ®v
premier chef du ,prejfetil doaptpacbritiisesnetment | 6 a
acad®mi que de rappeler aux chefs des ®tablis

la nécessité de conduire cette réflexion en associant toute la communauté

éducative en effet, outre son caractére obligatoire, elle constituesumigr

pas indispensable pour d®cl encher un proces:
la prise en charge des besoins spécifiques des &awvds base de ce projet,

un accompagnement plus dynamique par les services académiques peut se

mettre en place, avaune modulationappropriéedes moyens allouéa

| 6®t abli ssement, en soutien de son projet.
| 6®val uation des ®tabl i ss évaleatdn,s, et not amme
doit °trebempagarsilom d®mar cmfsquineu sein des ®t
| 6ont pas encore adopt®e. La qualit® de | a
en r®sulte, devrait constituer un ®I| ®ment <
| 6action du chef d6é®tablissement.






Li ste des abr ®viati on

AP accompagnement personnalisé

APAE: ........ aide au pilotage et a l'auévaluation des établissements

BMP:.......... bloc de moyens provisoires

CDhVC........ conseildépartemental de la vie collégienne

CEE: .......... conseil dé®valuation de | 6®col e

CESC: ........ comit® dé®ducation ° |l a sant® et ~ la cito
CHAD :........ classe a horaires aménagés danse

CHAM :........ classe a horaires aménagés musique

CNESCO: ..centre nati onterhesstdlaBRdsude des sys

CPE: .......... conseiller principal dé®ducation

CVC: .........4 conseil de la vie collégienne

CVL: ... conseil de la viéycéenne

DAFIP: ....... délégué académique a la formation et a l'innovation pédagogique

DAFPE: ...... délégué académique chargé de la formationelesponnel s ddencadr ement
DAGES: ..... division de l'analyse, de gestion et des statistiques

DASEN: ..... directeur acad®mique des services de | 6®du
DAASEN: ..directeur académiquedjointd es servi ces de | 6®ducation nat
DE:.....cc..... direciondd 6 encadr ement

DEPP: ......... direction de | 6®valuation, de | a prospecti:
DGESCO:...di rection g®n®rale de | 6enseignement scol aj
DGF: .......... dotation globale de fonctionnement

DGRH: ....... direction générale des ressources humaines

DHG:.......... dotation horae globale

DOS: .......... division de | dorganisation scolaire

DSDEN: ..... direction des services départementaux

EAC: .......... éducation artistique et culturelle

EP:.............. éducation prioritaire

EPLE: ......... ®t abli ssement public | ocal déenseignement
EREA: ........ ®t abl i ss e menignemetqdaptér al dbéense

ERPD: ......... école régionale du premier degré

ESFE: ......... écoles supérieures du professorat et de I'éducation
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GRH: .........4 gestion des ressources humaines

HIE:...... heure dbéenseignement par ®I ve
HP: .. heure poste

HSA: ......... heure supplémentaire année

HSE:........... heuresupplémentaire effective

IA-IPR:........ i nspect e urinspddearpédagBymueaégional

IA-DASEN:..i ns pect eurdrectewr acadénmique des services
del 8®ducation national e

IA-DAASEN:i ns pect eu rdrectea acadéniiquadjeintdes sendes

de | 6®ducation national e
IEN: ... inspecteur de | 6®ducation nationale
IEN ASH :....inspecteur de I'éducation nationale chargé de l'adaptation
etla scolarisation des éléves en situation de hapdica
IENET-EG: inspecteud e | 6 ®ducati on mtdthniquen al e, enseigneme
enseignemergénéral
IENIO:....... inspecteud e | 6 ®ducatchamg®adeé olnadail ef or mati on
etdel 6ori entati on
IFE ... institut fran-ais de | 6®ducation
IF2R:.......... indemnité de fonctions, de responsabilités et de résultats
IGAENR : ...inspection générale de 'administration de I'éducation nationale
etde la recherche
IGEN: ........] inspection g®n®rale de | 6®ducation national
IGSER.......... inspection g®n®rale de | 6®ducation national
IH2EF:......... institut des hautes étudesld® ®ducati on et de | a formati on
IMP: .......... indemnités pour missions patrticuliéres
Inspé: .......... institut national sup®rieur du professorat
IPS: ... indice de position sociale
IVAL : ........] indicateurs de valeur ajoutée desleges
IVAL : ........ indicateurs devaleur ajoutée des lycées
LGT: .......... lycée général et technologique
LP: lycée professionnel
LPO: .......... lycée polyvalent
MAE : .......... missionacadémiquele I'encadrement
MEEF: ........ m®t i ers de | 6enseignement, de | 6®ducation
MENJS: ...... mi ni st r ¢ondationdledeRlaljeuceaset des sports
OCDE. ........ organisation de coopération et de développement économiques
PAF: .......... plan académique de formation
PEP: ........... place de | 6empl oi public

PPCR..........] parcours professionnels, carrieres et remunérations
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PsyEN:....... psychobgue de | 6®ducation national e
RAP:......... rapport annuel de performance

REP: .......... r®seau doé®ducation prioritaire
RERS: ......... repéres et références statistiques sur les enseignements,

la formation et la recherche
SEGPA:....... section d'enseignement général et professicemfeghté

TRMD :........ tableau de répartition des moyens par discipline
Ulis i, unit® |l ocalis®e pour | d8dinclusion scolaire
UNSS.:......... union nationale du sport scolaire

UP2A: ........ unité pédagogique pour éleves allophones
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Annexe n° 1. méthodologie des sondages réalisés
par la Cour

es b

L&qui pe de contrtle a men® pour I e
i gnement d

sondagesl e premi erl iasupe men tdsd ®d @édns e
degré (colleges, lycéesles deux autres aupres des collectivités en charge
des EPLE (conseils départementaux et régions).

S (
u

Léoenqu°te aupr s des EPLE

Un sondagea été réalis@e upr s dodéun panel repr®sentat.i
dd@&bl i ssement doeBgBétekn étp nédidén ligne avecCet t e
| 6 ai ckrre a@ppui métielJAM) du 3 mars au 27 avril 2022

Afin de ne pas saturer les serveurs informatiques, deux échantillons
de prés de B0O établissements ont été constitegsveillant a respecter

dounel paptoportion nationale de chaqgue <cat®
(coll "ges hors EP, coll ges REP et REP+, 1y
|l yc®es polyvalents et | yc®es professionnel s

des étalissements entre académies selon les statistiques de la DEPP. Au

total, 78% des établissements publics ont été destinataires du
questionnaire. Cependant, tous |l es messages
destinataires car ils ont pu étre bloqués parpl®sfeux de certains

rectorats. Ainsi, seules trois réponses ont été recues en provenance de

| 6acad®mi e de Bordeaux. Toutefois, l es r ®p
proportions des cat®gories do®tablissements
Tableaun°4:consti tution de | d6®cesantill on et r ®p
Données nationales Echantillon Réponses
aerle| % | depie| % |derie] * | reponse
colléges 5294 68,6%| 4098 | 68,4%| 1648 | 67,6%| 40,2%
dont RER 729 13,8% 566 9,4%| 238 | 14,4%| 42,0%
dont REP- 363 6,9% 280 4,7%| 132 | 8,0%| 47,1%
hors Ef 4 202 79,4%| 3252 | 54,3%| 1277 | 77,5%| 39,3%
LEGT/LPO 1624 21,0%| 1278 | 21,3%| 528 |21,7%| 41,3%
LP 800 10,4% 616 10,3% 208 | 8,5%| 33,8%
nd 54 2,2%
Total général 7718 100%| 5992 | 100%| 2438 | 100% 41%

Source: RERS 2021DEPP



r ®ponses

ANNEXES 102
Le taux de réponse brutestde 447 Tout es | es
pas exploitables, le taux de réponse net est d&”34,7
Tableau n° 5 :taux de réponse des académies
Académie |Réponse; % | Académie|Réponse! % | Académie |Réponse| %
Aix-Marseille 117/4,9%|Guyane 15| 0,6 % |Normandie 162 |6,8%
) . Nouvelle
0, 0, 0,
Amiens 29/1,2%Lille 2159,0% Calédonie 7 0,3%
Besancgon 52/2,2%|Limoges 40/1,7%|OrléansTours| 110 [4,6%
Bordeaux 3|0,1%|Lyon 116/4,9%|Paris 51 2,1%
ClermontFerrand 53|2,2%|Martinique 17/0,7 % |Poitiers 102 |4,3%
Corse 14/0,6 %|Mayotte 10/0,4%|Reims 75 [13,1%
Créteil 191{8,0%|Montpellier 76|3,2%|Rennes 85 3,6%
Dijon 97/4,1%|NancyMetz 1285,4%|Strasbourg 65 2,7%
Grenoble 98|4,1%|Nantes 100 4,2%|Toulouse 90 [3,8%
Guadeloupe 15/0,6% Nice 793,3%|Versailles 173 |7.3%
Source: Cour des comptes
Léengu°te aupr s des
Parall | ement | enqu°te
| 6®qui pe de contrtle a adress®

départementaux de France. Sur les @l@partements contactés, 31 ont
apporté une réponse exploitable, soit un taux de réponsedde 30

L6®qui pe

Lébenqu®°t e réagiansr

de

~s

de réponses recues (3) est trop faible pour étre significatif.

des

now®

d®partements
r®al i

s ®e aupr

un questio

c o présidénts des régioasdle FFasice ® a u x
un questionnairesemblablea celui adressé aux départemehtssnombre
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Annexe n° 2: les instruments de pilotage
(horspr oj et do®t abli ssement)

Le contrat dobébobjectifs (bipartite ou t

Le contrat d'objectifs,4dduedde que d®&Ff i ni p
de léducation, ne retient que les objectifs a atteindre par I'établissement
pour répondre aux orientations nationales et académiques et mentionne les
indicateurs qui permettront d'apprécier la réalisation de ces obijectifs.
Depuis la loi d'orientation et de gr@ammation pour la refondation de
I'Ecole de la République, le contrat peut étre une convention tripartite a
linitiative de la collectivité territoriale (article R. 421 du code de
I'éducation’®™. Il est moins large que le projet d'établissement.

L 6 a e R.i421P0précise que le conseil d'administration, sur le
rapport du chef d'établissement, adopte le projet d'établissement et
approuve le contrat d'objectifs.

Lors du processus de contractualisation, les EPLE et les autorités
académiques échangent®usl obj ecti fs et | es actions ° men
®l "ves |l es conditions doapprentissage n®cess.
les EPLE rédigent un rapport relatif au fonctionnement pédagogique de
| 6®t abli ssement et Tfonciomremenitemagport i ons mat ®r i el
souligne, au regard du contrat, les résultats obtenus et les objectifs atteints, ou
qui restent a atteindre. Il constitue un outil privilégié de dialogue entre les

EPLE et les autorités académiques, dans le cadre des dialeguwegithité.

Le contrat dobjectifs définit, au niveau de#tablissement, les
objectifs suivis, notamment, sous forméndicateurs, lui permettant de
répondre aux orientations nationales et académiques.

La contractualisation offre, ainsi, un outil auxadémies pour
organiser un pilotage territorial, notamment grace Gatilisation
déndicateurs nationaux et académiques. En cela, elle contribue, également,
a la diffusion de la culture de la performance.

Cet outil néest t ourhasidreohomoggmeas mi s en T uv
Certaines académies, comme Abarseille, ont fait le choix de ne pas le
d®vel opper au profit ddautres documents de
mission. Si une enquéte conjointe de la DGESCO et du secrétariat général
du ministére, réaligéen mai 2017, indiquait que la contractualisation entre
les EPLE et leur académie était trés répandue avec preSAadeESHEPLE

|l i ®s par un contrat déobjectifs avec | eur a
Cour révele que seuls 82d e s ¢ h e f snend dht®éckark dispeser e
débun contrat doéobjectif sign® " la rentr®e

1511 a circulaie DGESCO/S@° 2015004 du 14 janvier 2015 précise les modalités de mise
en Tuvre du contrat ddéobjectifs, notamment pour enga
collectivités territoriales de rattachement.
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Ce contrat peut °tre bil at ®r al et entr
| 6®t abli ssement et de | 6autorit® rectorale
forme tripartite. Dans ce cas, les objiscénoncés engagent également la
collectivité territoriale de référence qui en est signataire. Une telle
éventualité demeure néanmoins minoritalreor squdéun contrat e
ndest sign® par |%desa@a¥$il ecti vit® que da

Schéman®lie cadr e dtabliggementet do®
\

Loi d’Orientation du 23 avril 2005 Loi Organique relative
et loi de refondation de ’Ecole aux Lois de Finances (Lolf)
du 8 juillet 2013 du 1" aolt 2001

Travaux menés avec Moyens donnés aux établissements
féf d’gggﬂﬁzdu conseil publics locaux d’enseignement pour
mieux utiliser leur autonomie en vue

Structure souple, ce conseil d’améliorer la réussite des éléves.
est avant tout une instance

32 ,g‘iﬁg’ggg;ﬁfe?g‘g ?Ltiait_'on’ Projet Académique Contractualisation
. : sur des objectifs prioritaires
Le conseil pédagogique Projet d’établissement

se préoccupe de lamont . . . . . .
(paF: exempﬁe, les liaisons + experimentations g,qnggla partir duL projet
aeclealestiedeate | pedagogiques (art. 34) ébicement s contrat
(par exem'ple, l'évaluation), EPLE contribue a latteinte
de lenvironnement des orieptgtions nationales
(par exemple, un voyage et académiques.
scolaire) ou du transversal
(par exemple, le travail ” ) ) ” )
en groupe). Evaluation interne Evaluation externe

De son coté, le chef d'établissement établit un diagnostic & partir duquel
sont développées des stratégies de pilotage. Sur la base de ces éléments, le recteur établit
une lettre de mission par laguelle il fixe au chef d'établissement quelques objectifs d'action
qui serviront de base a son évaluation

- J
Source: Cour des comptes a partir dewvw.ih2ef.education.fr

152 A |a question <.a collectivité de rattacheemt estelle signataire de ce contrét»,
40% ont r®pondu oui par mi ceux d®cl arant avoir un
services académiques a la rentrée 2021.
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L6®val uati on d e -évaloatidnati@valuaton extema)t (aut o

Lé6®valuation des ®tablissements est ®t a
cycledecihngann®es et | emeantrde mémne qud i@ @htatb | i s s e
doéobjenctt ilfoso bff et dbébun point dbébavancement anr
rapport relatif au fonctionnement p®dagogi g

conditions matérielles de fonctionneniéht. 6 ®v al uati on des ®tablisse

est @alement présentée comme une étape préalable a la formalisation du projet

do®t abli ssement . El | e enibealgs méniarehess u r la compl

déa®vt @l uation de | 6®t ablissement et do6é®valuat
Lorsqudell e est r el bemsemblceocdprstruite

acteurs (équipe de direction, personnels, éléves, parents, autorités de
rattachement, partenairek) 6 aévaluation apparait bénéfique matiere
de dynamique collective et de mobilisation autour du projet

do®t abli ssementer mget tdebi h®marolger pl 6organi s

porter un regard sur les pratiques pédagogiques et éducatives au sein de

| 6®t abli ssement et de r®fl ®cHtr ° do®ventue
Dans un second temps, | 6®tablissement se

do®valuatevrsiessocomgde®BIPRIEENEB pect eurs (I A
EG, IEN 10 ou IEN du premier degré), de personnels de direction et de

cadres administratifs ou PsyEd\i prolonge la réflexion collective menée

dans | 6®t abl i s s emaesolytions et ardisé lesmegards a r ec her ¢
pour conforter les dynamiques positives engagées et renforcer une capacité
collective dé®valuati on

La d®marche do®valuati &nSaense en cours de
en place a été notamment freinée par la crise sangaira entrainé un

report pour certains ®tablissements. Léapp
| 6®val uati on, orientation nouvelle au sein
demande du temps. Certaines réticences ont pu étre exprimées. La

d®mar che appaireauxt adcébcaeuptta®et gmubdel |l e est acec

aupres des équipes éducatives.

Dans sa philosophie g®n®r al e, | 6®val uati
des champs pour lesquels la collectivité de référence est compétente
(ressources humaines, aménagements batimenteicgs, Dans certains

153Cf. art. L.421-4 et D.42216ducode de | 6®ducati on

154 Béatrice Gille, pésidente duCons e i | do®val uat:i«xPlns de | 6®col e (CE
|&tablissementést appropré la démarche, meilleures orété les aut@valuations et

évaluations et leur valeur ajoé pour la structure, le 25 février 2022

B5sur | 6 a4202® 22002E@LE Oprincipement des colléges, ont participé a la

démarche. 2100 évaluateurs externes ont été agpg dans la démarcheselon les

données du CEE.
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cas, |l a collectivit® de r®f ®rence a pu part
pas systématique. Globalement, les collectivitésass®z peu nombrses
a avoir effectivementétéassiéque ce soit au moment de | 6®v

ou dars les phases de restitution.

La |l ettre de mission du chef do®tablisser
dedisparition

J u s g u 0'%5na letr® d& ission constituait le support principal
de | 6entretien doé®valuation des personnel s
encoh®rence avec | es nouvelles modal it ®s (
progressivement adispitrar e au profit ddéobjectifs annuel s

Outil de formalisation du lien entre les personnels de direction et
l'autorité académique, ce document instituait leurs cadre jettidbd
d'"action personnel s. En sbdbappuyant sur un
r®ali s® par |l e chef do®tablissement, la | et
sur des propositions d'axes de progrés suivant ainsi une méthodologie qui
rejoint trés largementcell du contrat dbéobjectif

Si cet outil est aujourdohui en voie dobe»
tr s progressive. En effet, certaines acad®
Marseill e, l 6utilise encor e cComme outil P
®t abli ssembaéBce ede | i se en Tuvr e ddéun pr
contractualisation. Le sondage réalisé patdar montre également que
80%des chefs do®tabli ssement d®cl arent avoir
de | a part de | 6autorit® aead®mi que ~ | eur
156 | e décretn°®2021121 du 4 février 202Imodi fi e |l es modalit®s dodé®val ua
professionnell e des personnels de direction do®t al
formation relevant du ministre2ldwedécdked ®ducati on natic
du 11 décembre 2001 qui mentionnait la lettre desmss i on du chef d6®t abl i sseme

comme support |l ors de | édentretien do®valuation des


https://www.legifrance.gouv.fr/jorf/id/JORFTEXT000043099703
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Annexen®°3:les moyens doenseignement

Tableau n° 6 :la DHG des EPLE publics dans les académies visitées
(rentrée 2021)

Académies | HP | HSA [Total DHG|HE | MP
Aix-Marseille
Colleges 136 64( 12 864 149504 1,25 2130
LGT 85210 11 589 96 799 1,72 997|
LP 46 832 6326 53158 2,47 511
Total académie d'AixMarseille | 268 683 30 779 299 461 3638
Nantes
Colleges 135265 8058 143323 1,24 1902
LGT 81034 10777 91811 1,68 941
LP 46 074 4171 50 245 2,54 590
Total académie deNantes 262 374 23 006 285 374 3433
NancyMetz
Colleges 111905 6 648§ 118553 1,24 1179
LGT 6711¢ 8594 75710 1,29 731
LP 38906 4785 43691 2,03 589
EREA 1 395 101 1496 2,7Q 22
Total académie déNancy-Metz | 219 324 20 12§ 239 45( 2522
Toulouse
Colleges 1334784 9544 143027 1,21 1705
LGT 87 221 11 455 98675 1,44 1202
LP 44 32§ 4 497 48 825 2,25 411
EREA 1123 41 1163 3,33 14
Total académie deToulouse | 266 149 25 536 291 68¢ 3332

Source Courdes comptes ddédapr s donn®es des acad®mi es
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Annexen°4:l6al |l ocati on des moyens au:

€ | 6issue des arbitrages rendus par |l e re
déléguées par le ministére est présentée en janvier au comité technique
académique (CTA) qui examine la veatibn de la DHG et des IMP par
départements et par structures (college, lycées et lycées professionnels).

Les modeles de répartition des moyens

Le mode de calcul et les clés de répartition de la dotation horaire
gl obal e varient d 6 ullnegistearoisardo@ates de - une autre
gestion des moyens dbébenseignement par | es s
modéle centralisé, tous les moyens des colleges et des lycées sont
entierement gérés par le rectorat. Ce systeme est plutt présent dans les
académies a fale démographie scolaire. Dans le modéele mixte, le plus
répandu, les moyens des lycées généraux et des EREA sont gérés par les
services du rectorat tandis qgque ceux des ¢

DASEN et g®r®s “ | 6®chel exempt®gart emental . C
| es ac ad@Marsells etdl® Waneletz. Enfin, une derniere
configuration consiste " d®concentrer | 6ens

départementaux. Le rectorat procéde aux arbitrages, valide les prévisions
déef fect i feureskentre I&méarterments. Cesmmodéle prévaut
dans les académies de Nantes et de Toulouse.

La d®concentration des moyens dans | 6acad
Léacad®mi e de Nantes a fait |l e choix en 2C¢C
moyens des établissements du second degré, colléges compris, aux
directions d®partemental es. Léenvel oppe dobéheu

=

ministére est intégralement répartie entre départenegrveillant & garanti
|l 6®quit® territoriale. Les DSDHN sont <char g®e
entre les établissements. Ce modéle, peu courant, responsabilise les DASEN
et contribue a un meilleur ajustement des moyens aux besoins des

établissements I est toutefois surprenant de C ol
sbaccompagne pas doébun dialogue |de gestion sys
d®partementaux et | es chefs dO6®tablissement ¢
au cours de |l dinstructhen dans (Il e d®partement
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|l l ocation des moyens est
n
s
0
[

pr ®vi si

en principe

entre | es services acad®mi
sement s. Lébenqu°te a montr® que
il eXxi st e, se limte a dre adnfoogtatian ded e

ons doeffectifs de |l a rentr ®e

ouvertures ou fermetures de structures. Le montant de la DHG est notifié aux

chefs do®tablissement au c @patiten du

de ces moyens par niveau et par disciplines. Le tableau de répartition des
moyens par discipline (TRMD) est présenté devant les différentes instances
(conseil pédagogique, commission permanente) et soumis au vote du conseil
dodéadmi ni ste rrépartitiom nse tradudnt fine par des postes

déenseignants en tenant compte

de |

Léindice de position

Afin de mieux appr ®hende rEPRag
d®vel opp® | 8i ndi ce pler metsid§ atnt

guantitative & chaque profession et catégorie socioprofessionnelle (PC
val eur de | 61 PS est dbéautant pl
favorabl e ° l a r®ussite scol ai
éoonomique et culturel de | a fam

L6IPS permet de calculer | a-

type d'IPS) des éléves au sein des établissements. Ainsi, ceux qui pré
les dispersions les plus faibles sor#ux qui concentrent une for
proportion d'éléves issus des catégories sociales favorisées/défavoris

L6I PS peut °tre mis en relat
scolaires le retard en®®e st tr s n®gati vemen
sont dbéaut ant o quen lsurs ¢PI$ sontetleves) dt le
performances aux évaluationg§®™®, au Dipldme National du Brevet (DNB
et au Baccal aur ®at s onlPSlesbrdaussia n
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Léindice do®l oi gneme

Afin de caractériser I'éloignement d'un collége, la DEPP a déve
et calculé pour tous les colleges publics et privés sous contrat de Fral
«i ndi ce d o6s®Caluicigcoreespend & la synthése ghisieurs
dimensions part d'éléves résidant dans une commune rurale, offr
formation proposée autour du college, éloignement du collegewvissdes
®qui pements sportifs et cul t upoerl
apprécier la rurald, pour analyser les différences de parcours scqlabes

Si les colléges les moins éloignés se situent, trés majoritaire

revanche en outrmer, le long de la diagonalelamt des Ardenneg
jusqudaux Landes, ai nsi qubden

colleges éloignés sont implantés dans une commune rurale. Les collé
plus éloignés sont plutdt homogénes socialement. Ils se caractérisent
moyens en ensgmement plutbt supérieurs a la moyenne, en ra
notamment de leurs effectifs plus faibles. Les résultats au DNB vy
légérement meilleursmai s | es di ff ®r ences

éleves sont plus marquées, en faveur de la voie professiniesl
particulier de | éapprentissage.

Carten°2:écart-t ype de | 6indice doé®l

Champ: France entiére hors Mayotte, colleges publics et privés sous contrat.
Source: MENJDEPP
Réf.Not e d o6l mT19.36n€aDEPPO N ,
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